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Introduzione 
 
 
 
 
La scelta di approfondire una tematica relativa alla gestione delle risorse umane è stata 
dettata sia da un personale interesse verso questa disciplina sia dalla sensazione di una 
possibile ripresa della domanda di tale attività nel panorama lavorativo. 
Per lungo tempo le culture organizzative dominanti sono state quelle orientate alla 
pianificazione strategica fondata sulla ricerca continua di semplificazioni degli elementi 
di complessità e della gestione tecnica del personale, con l’intento di stabilizzare il 
sistema organizzativo, puntando quasi esclusivamente sulle innovazioni tecnologiche per 
raggiungere il vantaggio competitivo. 
Oggi però questa strategia non può più funzionare. Con le tempistiche di aggiornamento 
attuali, qualsiasi tecnologia o tecnica è ben presto “di dominio pubblico” e non occorre 
molto tempo affinché possa essere copiata se non addirittura superata. 
In questo contesto torna ad emergere l’importanza di aver costruito il vantaggio 
competitivo su altro: le persone. Esse non sono da intendersi come la semplice forza 
lavoro, standardizzabile, ma come individui unici e inimitabili, che possono amplificare 
il proprio apporto alla causa dell’organizzazione se e solo se essa sarà in grado di 
inserirli nel delicato equilibrio del proprio sistema organizzativo.  
 
Con questo elaborato si intende fornire un quadro d’insieme sulle tematiche principali 
della valutazione delle risorse umane. Il lavoro si compone di tre parti: nella prima si 
introduce il concetto della valutazione, nella seconda, di approfondimento delle varie 
tipologie e strumenti utilizzati per svolgere questo tipo di attività e nella terza, si descrive 
un caso pratico incentrato sulla valutazione del potenziale, con l’intento di proporre un 
confronto tra l’analisi teorica e quanto rilevato “sul campo”. 
 
Nel primo capitolo si descrive innanzitutto il rapporto tra gestione delle risorse umane e 
strategia d’impresa. Si introduce quindi l’argomento della valutazione delle risorse 
umane come strumento per costruire un vantaggio competitivo sostenibile. Per spiegare 
tale collegamento si descrive il ciclo della creazione di valore delle risorse umane in cui 
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la valutazione riveste un ruolo fondamentale. Si ripercorre l’evoluzione storica della 
materia definendone gli “attori” e introducendo le tre dimensioni di analisi della 
valutazione ovvero le Posizioni, le Prestazioni ed il Potenziale. 
 
Nel secondo capitolo si tratta dell’Analisi delle Posizioni organizzative e delle 
Competenze. Il processo di valutazione delle posizioni prende atto dall’esame delle stesse 
per arrivare a definirne le caratteristiche, i momenti principali e alcune tecniche di 
analisi. 
Questo percorso non può prescindere da un approfondimento sulla tematica della 
competenza, riportandone alcune definizioni e modelli. La loro rilevazione, con 
particolare attenzione a quelle definite “critiche per il successo”, si concretizza quindi 
nella relativa mappatura.  
 
Nel terzo capitolo si descrive l’evoluzione che ha caratterizzato la disciplina della 
Valutazione della Prestazione fino a parlare di performance management.  
Si affrontano le principali difficoltà circa la valutazione della performance da un punto 
di vista tecnico, gestionale e umano per poi procedere all’analisi dei principali metodi e 
strumenti tipici di quest’attività.  
Infine si definiscono le caratteristiche delle tre grandi categorie di sistemi di valutazione 
delle prestazioni: per fattori, per obiettivi e, dalla loro unione, per sistemi misti.  
 
Nel quarto ed ultimo capitolo si propone una panoramica sulla tematica della valutazione 
del potenziale riscontrata in letteratura, seguita da un approfondimento sull’aspetto della 
rilevazione. 
Si è descritto come la rilevazione possa avvenire “sul campo”, tramite valutazioni 
prodotte dai manager di linea, oppure “in laboratorio”, ricorrendo all’outsourcing di 
questa attività presso professionisti esterni.  
Questo è il caso della società “Personae” di Firenze che, all’interno di RES Consulting 
Group, si dedica alle attività riguardanti la gestione e lo sviluppo delle risorse umane. 
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CAPITOLO 1 
 
L’IMPORTANZA DELLE RISORSE UMANE: 
INTRODUZIONE ALLA VALUTAZIONE 
 
 
 
 
 
1.1 Rapporto tra strategia e risorse umane 
1.2 Il ciclo del valore delle risorse umane 
1.3 La valutazione: cenni storici e premessa 
1.4 Attori e strumenti della valutazione 
1.5 Cosa valutare e perché: le tre P della valutazione 
 
 
 
 
 
In questo capitolo si descrive innanzitutto il rapporto tra gestione delle risorse umane e 
strategia d’impresa. Si introduce quindi l’argomento della valutazione delle risorse 
umane come strumento per costruire un vantaggio competitivo sostenibile. Per spiegare 
tale collegamento si descrive il ciclo della creazione di valore delle risorse umane in cui 
la valutazione riveste un ruolo fondamentale. Si ripercorre l’evoluzione storica della 
materia definendone gli “attori” e introducendo le tre dimensioni di analisi della 
valutazione ovvero le Posizioni, le Prestazioni ed il Potenziale. 
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1.1 Il rapporto tra strategia e risorse umane 
 
“Gli studi di strategia d’impresa hanno introdotto un riferimento importante per 
capire il ruolo delle risorse umane, in quanto hanno enfatizzato la dimensione variabile e 
creativa della strategia, anche se il successo del paradigma strategia-struttura ha 
sottovalutato l’effetto di retroazione della struttura sulla strategia. Considerando infatti la 
struttura nella sua accezione più ampia (comprendente anche cultura e sistemi gestionali), 
si riesce a cogliere l’interazione che esiste tra questa e la strategia, tra soggetti e contesto 
ambientale, tra tecnologia e sistemi operativi. Si superano così i limiti di concezioni 
meccaniche e unidirezionali che costringono la gestione delle risorse umane in un ruolo 
di mero adattamento”. 1 
Costa e Gianecchini sostengono che la relazione tra Strategia e gestione delle Risorse 
umane può assumere tre configurazioni principali a seconda dell’approccio utilizzato: 
approccio lineare (o sequenziale), approccio interdipendente e approccio evolutivo.  
Il primo vede la scelta del cosa produrre affidata alla strategia e del come, invece, 
alla struttura. Questa ripartizione ha dato origine al paradigma strategia-struttura di 
Chandler in cui la linearità si manifesta nel susseguirsi di fasi a partire dalla definizione 
della strategia su cui in seguito verrà costruita la struttura più adatta.  
L’approccio interdipendente invece trova la sua applicazione in ambienti più 
turbolenti e complessi, in cui le capacità distintive non siano concentrate nella singola 
figura dell’imprenditore; in questo caso strategia e struttura si influenzano 
vicendevolmente.  
Infine l’approccio evolutivo prospetta l’organizzazione come un sistema che 
apprende e interagisce con i cambiamenti ambientali tramite tutti i soggetti che la 
compongono. In questo caso l’efficacia della strategia si misura con la capacità di creare 
e sfruttare alternative che generano valore permettendo di dominare piuttosto che subire 
le complessità ambientali. 
La strategia che meglio si adatta al terzo approccio è definita Resource Based View 
e prevede che il vantaggio competitivo sia costruito su risorse differenziate e distintive, 
difficilmente replicabili dai concorrenti. Tra le rare risorse che offrono questa 
                                                          
 
1 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 5 
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caratteristica si inseriscono le capacità intese come “saperi, conoscenze, capacità 
operative formatisi all’interno dell’impresa attraverso un processo di apprendimento 
specifico. Mentre le singole risorse sono, entro certi limiti, trasferibili e intercambiabili, 
l’insieme di queste risorse, variamente combinate e rese reciprocamente complementari, 
si trasforma in competenze distintive […] difficilmente trasferibili all’esterno del contesto 
in cui si sono formate”.2 
 
Per creare la coerenza tra gestione delle risorse umane e strategia Camuffo e Costa 
evidenziano fondamentalmente due approcci: uno strumentale e uno costitutivo. Se il 
primo è tipicamente associato al rapporto lineare tra strategia e gestione delle risorse 
umane, il secondo si basa sull'idea che le risorse umane possano costituire parte attiva del 
vantaggio competitivo.3 
La risorsa umana viene considerata in questo caso come soggetto portatore di valore 
originario e autonomo, in grado di apportare e generare competenze e relazioni capaci di 
soddisfare le esigenze del cliente interno ed esterno. Questo approccio è più coerente con 
la Resource Based View e inserisce tra le risorse non solo quelle fisiche, tangibili, sempre 
riscontrabili anche dal bilancio, ma anche e soprattutto quelle che vengono indicate come 
“intangibili” o “invisible assets”.4 
“Si tratta del sapere tecnologico, dell’immagine aziendale, delle conoscenze 
accumulate sul mercato e sui consumatori, del controllo e del potere di influenza esercitati 
sul sistema distributivo, delle competenze del management, della cultura d’impresa. Sono 
risorse basate sull’accumulo di informazione e conoscenza. Il loro valore è difficilmente 
quantificabile, ma se opportunamente gestito, non solo non è sottoposto all’usura del 
tempo, a differenza del valore delle immobilizzazioni tecniche, ma è suscettibile di 
un’espansione cumulativa”.5 
                                                          
 
2 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 9 
3 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
4 Cfr. H. ITAMI, Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Boston, MA, 1987 (trad. 
it. Le risorse invisibili, Isedi, Torino, 1998) 
5 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 10 
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Per questo motivo risulta più proficuo ricercare il vantaggio competitivo nella 
struttura organizzativa, capace di elaborare la conoscenza per alimentare continuamente 
la strategia, piuttosto che nel contenuto della strategia, soggetto al rischio di obsolescenza 
tipicamente dovuto a cambiamenti di mercato, tecnologici e alle innovazioni dei 
concorrenti. 
Nella Resource Based View, affinché una risorsa possa essere definita come distintiva 
e dar luogo quindi ad un vantaggio competitivo sostenibile, deve rispettare alcuni 
requisiti. Deve essere eterogenea e non perfettamente mobile (se non con una perdita di 
valore), deve generare valore, essere rara, inimitabile o difficilmente tale, insostituibile e 
creare quella che viene definita “ambiguità causale” ovvero non dovrebbe essere 
trasparente il contributo che essa apporta al risultato. 
Il vantaggio competitivo è basato quindi su due fattori principali: la presenza di 
risorse che rispettino i requisiti appena enunciati e la capacità dell’organizzazione di 
acquisirle in un assortimento tale da creare sinergie e complementarità che determino il 
cosiddetto portafoglio di risorse, competenze e capacità organizzative; in questo senso si 
può affermare che la gestione delle risorse umane assume un ruolo costitutivo nella 
determinazione della strategia.6 
Una delle maggiori problematiche che si possono riscontrare in un tale contesto 
riguarda la sostenibilità di una tale strategia, specialmente nei casi in cui le abilità e le 
competenze critiche siano in possesso di un limitato numero di persone. Il rischio è 
evidentemente che gli individui “chiave” lascino l’organizzazione. Quando invece il 
vantaggio competitivo è attribuibile a una pluralità di persone o alle competenze 
dell’intera organizzazione anche la problematica della sostenibilità della strategia si 
riduce notevolmente.7  
Le imprese si trovano a competere tanto nel mercato dei prodotti quanto in quello 
delle risorse per poter attrarre le competenze migliori sulle quali costruire il proprio 
valore.8 Considerando che esse presentano spesso dettagliatamente il loro approccio alle 
                                                          
 
6  Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
7 Cfr. R. SANCHEZ, Analysing Internal And Competitor Competence, in Faulkner D.O., A. 
CAMPBELL (a cura di), The Oxford Handbook of Strategy, Oxford University Press, Oxford, 2003 
8  Cfr. G. STALK, P. EVANS, L. SCHULMAN, Competing on capabilities: the new rules of corporate 
strategy, Harvard Business Review, 70, 57-59, 1992 
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risorse umane tramite siti web, pubblicazioni, seminari e conferenze sorge spontanea la 
domanda sul come si possa conservare il vantaggio competitivo ad esse collegato.9 
In effetti, tali politiche appaiono ben visibili e facilmente imitabili, specialmente 
tramite i benchmark con cui molte imprese cercano di estrapolare le best pratices, sebbene 
questa imitabilità sia solo apparente. Quest’ultima infatti risulta ostacolata grazie 
all’ambiguità causale e alla path dependency: la prima cela i rapporti causa-effetto 
esistenti nella gestione delle risorse, la seconda collega l’efficacia alle esperienze 
passate.10 Inoltre, il vantaggio competitivo non è attribuibile alla singola risorsa o pratica 
eccellente ma alla loro integrazione e coerenza con l’infrastruttura manageriale e le 
esigenze e le priorità del business.11 
 
 
 
1.2 Il ciclo del valore delle risorse umane 
 
“Le nuove dimensioni della concorrenza internazionale, la dinamica della tecnologia, 
le nuove forme di organizzazione della produzione e dei servizi, impongono di introdurre 
un concetto, che avrebbe altrimenti valenze solo metaforiche, in politiche e strumentazioni 
realmente praticabili e sostenibili. […] La Dru deve mettersi nelle condizioni di imprimere 
una valenza strategica alle proprie attività e nel contempo rinnovare la propria 
strumentazione rendendola meno burocratica, meno formale, più a contatto diretto con le 
scelte della linea operativa e con le attese dei clienti”.12 
Al fine di realizzare il suddetto obiettivo, si propone il modello del ciclo del valore 
delle risorse umane, presentandone inizialmente una descrizione a livello di sintesi e 
successivamente analizzandone gli aspetti principali. Tale modello, basato su quattro nodi 
                                                          
 
9 Cfr. J. HILTROP, The Impact Of Human Resource Management On Organizational Performance: 
Theory And Research, Harvard Business School Press, Cambridge, 1996 e M.A. HUSELID, The 
Impact Of Human Resource Management Practices On Turnover, Productivity And Corporate 
Financial Performance, Academy Of Management Journal, 12 (6), 470-481, 1995 
10 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
11 Cfr. B.E. BECKER, M.A. HUSELID, P.S. PICKUS, M.F. SPRATT, Hr Has A Source Of Shareholder 
Value: Research And Recommandation, Human Resources Management, 36 (1), 39-47, 1997 
12 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 38 
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(le persone, le relazioni, la prestazione e la valorizzazione) non rappresenta un vero e 
proprio strumento gestionale, piuttosto un modello analitico-descrittivo delle dinamiche 
che legano la Dru con la strategia.  
Il modello del ciclo del valore delle risorse umane prende atto dalle persone, 
portatrici di conoscenze, capacità, competenze che costituiscono il cosiddetto capitale 
umano. L’aspetto della relazione è delineato dal vincolo che lega la persona all’azienda e 
che può essere rappresentato da un contratto giuridico (dal tradizionale contratto di lavoro 
subordinato fino all’outsourcing, passando per una pluralità di forme miste e intermedie) 
o psicologico (relativo alle attese reciproche e all’implicazione emotiva stabilita tra la 
persona e l’organizzazione).  
Le persone all’interno dell’organizzazione forniscono quindi le prestazioni; 
quest’ultime sono funzione del contesto organizzativo e tecnologico e possono essere 
viste come risultato della progettazione congiunta tra Dru e responsabili della linea 
operativa.  
Infine, la valorizzazione della prestazione dipende dall’abilità dell’impresa nello 
sfruttare il valore generato dalla risorsa umana per incrementare le catene del valore 
dell’azienda, dei clienti e degli altri stakeholder. Il processo di valorizzazione e il ciclo 
del valore delle risorse umane si concludono con il ritorno di risorse economiche a 
remunerazione dei fattori di produzione e a fornire nuovo input per la riproduzione del 
ciclo.13  
 
Per un maggior grado di dettaglio si osservano gli elementi cardine di questo modello 
a livello di analisi, seguendo il percorso proposto dal ciclo appena descritto. 
Le persone possiedono peculiarità fisiche, psicologiche e sociali diverse tra loro che 
ne influenzano il comportamento lavorativo e, di conseguenza, il valore potenzialmente 
apportabile all’organizzazione. Non è comunque corretto considerare le persone solo per 
questo, anche perché il valore che apportano è funzione del coinvolgimento 
dell’individuo nella sua interezza.14  
                                                          
 
13 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
14 Cfr. M. UHL-BIEN, G.B. GRAEN, T.SCANDURA, Implications of leader member exchange 
(LMX), for strategic Human resource management systems, in G.FERRIS (a cura di), research in 
personnel human resource management, JAY press, Greenwich, 2000 
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E’ possibile considerare il capitale umano tenendo conto delle competenze che 
coinvolgono una pluralità di soggetti diversi (famiglie, scuole, ambienti nazionali e 
regionali, imprese e singoli individui).  
Esse derivano da un processo di apprendimento continuo e mutevole, e necessitano 
di essere scoperte, stimolate, indirizzate e conservate.  
Per far ciò, le imprese possono far ricorso alle tradizionali strumentazioni della 
gestione delle risorse umane (selezione, formazione e sviluppo), come a strumentazioni 
di tipo trasversale (gestione di un rapporto attivo con i mercati del lavoro esterni ed 
interni, la comunicazione, ecc.).  
“L’esistenza di competenze all’interno e all’esterno dell’impresa costituisce una 
semplice potenzialità. Non significa ancora che esse possano essere utilmente impiegate 
e valorizzate. È necessario entrare in relazione”.15 
 
L’aspetto delle relazioni rappresenta il secondo elemento fondamentale del modello. 
Esse si generano essenzialmente al momento di definizione del “contratto” inteso sia in 
senso tecnico-giuridico che psicologico, organizzativo e sociale16, distinguendo tra 
capitale umano e social capital: il primo funzione delle competenze, conoscenze e 
capacità delle persone, il secondo delle relazioni che le persone attivano e di cui sono 
parte.17 
Le imprese devono confrontarsi oggi con la gestione di molteplici relazioni con le 
persone e le loro competenze.  
Recentemente è emersa una grande differenziazione delle tipologie di risorse umane; 
sono cambiate inoltre le relazioni giuridiche, non più limitate al solo contratto di lavoro 
subordinato, bensì estese anche ad ulteriori tipi di rapporto, quali ad esempio prestatori 
di servizi professionali, lavoratori a progetto, lavoratori in somministrazione, ecc. . 
Si richiede, quindi, una valutazione delle competenze che non può prescindere dalla 
qualità della relazione, fattore quest’ultimo in grado di sopperire anche alla carenza di 
                                                          
 
15 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 40 
16 R. MOWDAY, L. PORTER, R. STEERS, The Psychology Of Commitment Absenteeisme, And 
Turnover, Accademic Press, New York, 1982, p. 41 
17 M.L. LENGNICK-HALL, C.A. LENGNICK-HALL, Human Resource Management In The 
Knowledge Economy: New Challenges, New Roles, New Capabilities, Berrett-Koehler, San 
Francisco, 2003 
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competenze individuali specifiche, come dimostrato da numerose piccole e medie 
imprese, capaci di notevole sviluppo tramite la valorizzazione delle limitate risorse umane 
disponibili. Per contro, la combinazione di elevate competenze individuali e relazione 
inadeguata può dar luogo a una competenza aziendale scadente.18 
La prestazione rappresenta il terzo nodo del ciclo del valore delle risorse umane. È 
possibile affermare che essa sia funzione delle competenze dell’individuo, della sua 
relazione con l’impresa e del contesto organizzativo e tecnologico.  
A tal proposito, Costa e Gianecchini affermano che “a parità di competenze, un 
lavoratore fornisce una prestazione più o meno elevata a seconda non solo dell’impegno 
che profonde ma anche degli strumenti tecnologici, dei processi e delle procedure con cui 
è organizzato il suo lavoro”.19 
 
Alcune problematiche emergono, tuttavia, per le organizzazioni che hanno a che fare 
con attività non stabilizzate, che necessitano del continuo contributo innovativo delle 
persone. “In queste situazioni, la prestazione è il risultato contingente di una 
combinazione unica ed irripetibile di circostanze che, spesso, richiede una soluzione 
specifica”.20 
Le dinamiche del cambiamento continuo rendono necessarie capacità di invenzione 
e talvolta di improvvisazione; in queste circostanze deve emergere la creatività della 
persona chiamata ad esprimere giudizi, attribuire significati, costruire nuove strutture per 
affrontare il disordine creato dalle pressioni competitive.21 
Affinché gli obiettivi prestazionali siano raggiungibili, l’attività direzionale e 
l’organizzazione del lavoro devono permettere e incentivare uno spirito di collaborazione, 
non sempre ottenibile tramite la mera regolazione contrattuale.  
                                                          
 
18 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
19 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 43 
20 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 45 
21 M.L. LENGNICK-HALL, C.A. LENGNICK-HALL, Human Resource Management In The 
Knowledge Economy: New Challenges, New Roles, New Capabilities, Berrett-Koehler, San 
Francisco, 2003, p. XII 
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Nessuna clausola, infatti, può garantire atteggiamenti di lealtà, flessibilità, 
orientamento al risultato, considerando inoltre che formalizzazione e pressione gerarchica 
rischiano di ostacolare l’autonomia e l’iniziativa del lavoratore.  
In queste circostanze, nasce il problema della progettazione di ruoli e posizioni di 
lavoro e della relativa integrazione con le mutevoli tecnologie.22 
Il momento finale del ciclo del valore delle risorse umane è rappresentato dalla fase 
di valorizzazione, in cui l’impresa incontra il cliente e la persona riceve la remunerazione 
del proprio apporto.  
L’attenzione al cliente interno e l’inserimento del cliente finale nella concezione del 
servizio fornito ha costituito un importante elemento evolutivo, comportando il passaggio 
da una suddivisione funzionale e gerarchica a una logica del servizio al cliente esterno ed 
interno.  
Cambiano, dunque, le priorità tecniche e politiche, come anche i criteri di 
misurazione della performance, che diventa quella dell’utilità trasferita al cliente.  
La valorizzazione delle risorse umane si manifesta quindi nel contributo alla catena 
del valore aziendale, e quindi a quella dei clienti e degli stakeholder esterni.  
Le risorse umane partecipano ai benefici di questa attenzione al mercato direttamente 
(attraverso formule retributive variabili basate sulla performance) quanto indirettamente 
(attraverso piani di crescita professionale, occasioni di consolidamento e sviluppo delle 
proprie competenze), alimentando in questo modo un circolo virtuoso che si ripercuote 
su tutto il ciclo del valore.23 
 
 
 
1.3 La valutazione: cenni storici e premessa 
 
Il bisogno di misurare l’operato delle risorse umane impiegate in azienda tramite 
processi di valutazione ha origine riconducibile alle prime forme di organizzazione 
scientifica del lavoro. “Uno dei principi fondamentali delle teorie di F. W. Taylor era 
                                                          
 
22 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
23 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 46 
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quello secondo il quale la direzione aziendale, dopo aver definito accuratamente le 
mansioni e le performance attese dal loro esercizio, doveva selezionare la persona in grado 
di ricoprire al meglio la mansione (e quindi valutarne i requisiti) e successivamente 
valutarne la performance effettivamente ottenuta. Le successive scuole delle risorse 
umane hanno interpretato e orientato il processo di valutazione quale metodo di indagine 
dei bisogni e della motivazione delle persone a lavoro ed hanno perciò privilegiato l’uso 
di strumenti psicosociali a discapito degli aspetti relativi alle performance e alle 
conoscenze tecnico- specialistiche. È con l’affermarsi della scuola sistemica che emerge 
un approccio articolato alla valutazione della risorsa umana nell’organizzazione, che è 
però prevalentemente centrato sui processi gestionali piuttosto che sullo sviluppo delle 
persone”.24  
Origini tanto radicate non implicano tuttavia che i sistemi di valutazione siano 
sempre stati considerati allo stesso modo; storicamente infatti hanno attraversato momenti 
differenti, in concomitanza ad esempio con il cambiamento culturale che ha caratterizzato 
la seconda metà del Novecento e con la successiva reazione ad esso.  
Come descrive Avallone25 “le rivolte operaie ed il movimento studentesco del ’68, 
nella loro critica al potere costituito, chiesero ed ottennero un radicale cambiamento dei 
sistemi di valutazione. Nelle scuole e nelle università si praticò, almeno in parte, l’esame 
collettivo e il voto politico; nelle aziende tramontarono rapidamente i sistemi di 
valutazione del personale (note caratteristiche, schede di merito, ecc.) che, per decenni, 
avevano scandito una rudimentale valutazione delle prestazioni e, più spesso, dei singoli 
lavoratori. L’intento dichiarato era di sottrarre a chi occupava una posizione di potere uno 
strumento che tradizionalmente era stato impiegato per premiare e punire, per indirizzare 
e condizionare la vita degli altri, per imporre norme e modelli di comportamento. Anche 
i contratti collettivi di lavoro risentirono di questa impostazione: gli aumenti retributivi, 
per un lungo periodo di tempo vennero riconosciuti in cifra fissa ed identica per tutti i 
lavoratori e i meccanismi normativi eliminarono di fatto ogni forma di incentivazione 
legata alla performance individuale o collettiva. […] L’idea di espellere la valutazione dal 
mondo del lavoro si dimostrò un’illusione. Dato che la valutazione è un atto tipicamente 
                                                          
 
24 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004, p. 113 
25 Cfr. F. AVALLONE, Analisi della realtà e valutazione nelle organizzazioni in L. BORGOGNI (a 
cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, 
Milano, 2002 
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umano, anche le organizzazioni, che sono costituite dagli uomini che le compongono, non 
possono esimersi dal valutare continuamente i diversi aspetti della realtà e i 
comportamenti delle persone che vi operano. 
Nel decennio successivo si verificò, come spesso accade in questi casi, una reazione 
contraria. Nuovi slogan si affermarono: meritocrazia, valorizzazione delle differenze, 
miglioramenti retributivi legati ai risultati effettivamente raggiunti. In molte 
organizzazioni iniziò una nuova fase diretta a valutare, con strumenti via via più raffinati, 
posizioni, prestazioni, e potenziale […]. Anche la ricerca in psicologia del lavoro ha 
risentito di questo clima: la direzione e la gestione per obiettivi e, ancora di più, il goal 
setting richiedevano un ampio e serio lavoro di valutazione dei risultati, della 
performance, delle risorse, delle potenzialità”.26 
Oggi possiamo affermare che processi di valutazione del personale hanno trovato 
applicazioni trasversali in molteplici ambiti e si collocano alla base della gestione delle 
risorse umane: dalla Selezione e Reclutamento di personale con l’obiettivo di individuare 
i candidati più adatti a svolgere determinate attività alla gestione e pianificazione delle 
carriere, dalla valutazione delle performance alla gestione di un sistema premiante interno, 
dalla ricerca delle competenze necessarie all’organizzazione alle attività di formazione ad 
hoc. Una tale diffusione di questa attività può essere ricondotta alla naturalezza del 
processo valutativo.  
Sempre Avallone, elencando alcuni concetti che definisce assiomi della valutazione, 
sostiene che “non si può non valutare. L’assunto di base è che la valutazione sia insita in 
qualsiasi manifestazione comportamentale, nel gioco delle relazioni interpersonali, nella 
dinamica dei gruppi e delle organizzazioni. Valutare significa, fondamentalmente, 
intervenire nella realtà orientandola e dirigendola; prendere una posizione specifica 
rispetto alla molteplicità dei significati possibili. L’atto di valutare, in questa prospettiva, 
è un atto di attribuzione di significato, con forte valenza decisoria, che implica una 
specifica assunzione di responsabilità”.27  
                                                          
 
26 F. AVALLONE, Analisi della realtà e valutazione nelle organizzazioni in L. BORGOGNI (a cura 
di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 
2002, p. 21 
27 F. AVALLONE, Analisi della realtà e valutazione nelle organizzazioni in L. BORGOGNI (a cura 
di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 
2002, p. 23 
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Un’ulteriore motivazione può essere ricercata nella volontà di un ritorno alla 
valorizzazione delle differenze che, se da un lato costituiscono un elemento di difficoltà 
verso la razionalizzazione della realtà, dall’altro, specie nella particolare transizione 
economica e culturale che stiamo attraversando, possono rivelarsi funzionali a 
comprendere meglio la complessità.28  
“Le operazioni di riduzionismo nella soluzione dei problemi, la semplificazione della 
realtà e la sua riconduzione a categorie conosciute devono lasciare lo spazio ad un lavoro 
di ricerca, di esplorazione, di conoscenza. Occorre che dirigenti, quadri e operatori 
aziendali si abituino a ‘maneggiare’ la complessità, a tener conto della pluralità delle 
variabili in gioco e della loro interdipendenza, a pensare in modo innovativo, a inventare 
nuovi spazi di intervento e nuove modalità di relazione”.29 
 
La valutazione rientra a tutti gli effetti nel processo di valorizzazione delle risorse 
umane; essa rappresenta il presupposto per esplicitare e quantificare il valore associato 
alle caratteristiche dell’individuo, ai suoi comportamenti, al ruolo o alla posizione 
ricoperti e ai risultati ottenuti.30 
Nella esperienza aziendale essa è associata comunemente a una forma di controllo 
della persona, usata per confrontare la rispondenza agli standard fissati 
dall’organizzazione. In quest’ottica la valutazione assume i connotati di un’espressione 
della relazione gerarchica tra superiore e subordinato. Un’altra interpretazione è quella di 
manifestazione della relazione di condivisione di informazioni e conoscenze, di verifica 
congiunta sull’esistenza di determinate condizioni e circostanze e dell’ottenimento di 
determinati risultati. Infine una terza interpretazione la definisce come manifestazione di 
una relazione di scambio che consta nella accertamento dell’esistenza dei requisiti per 
l’esecuzione della transazione.31 
                                                          
 
28 Cfr. F. AVALLONE, Analisi della realtà e valutazione nelle organizzazioni in L. BORGOGNI (a 
cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, 
Milano, 2002 
29F. AVALLONE, Analisi, realtà e valutazione nelle organizzazioni in L. BORGOGNI (a cura di), 
Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 
2002, p. 31 
30 Cfr. C. LEVY-LEBOYER, Evaluation du personnel. Quelles méthodes choisir? Les éditions 
d’organisation, Paris, 1990 
31 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009, p. 386 
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Nella realtà aziendale si esprimono tutte e tre le tipologie di relazione (gerarchica, di 
condivisione e di scambio) ciascuna differenziata in relazione al suo ‘peso’.32 Nelle 
aziende caratterizzate da elevata burocraticità prevarrà la relazione gerarchica, in quelle 
governate da forti identità prevarrà la relazione di condivisione mentre in quelle orientate 
all’efficienza e al risultato economico si distingueranno le relazioni di scambio. La 
combinazione di queste tre relazioni influenzerà la scelta delle variabili oggetto di 
valutazione identificabili in: posizione, persona, risultati. 
“In qualsiasi attività aziendale, a tutti i livelli di responsabilità, vengono prese delle 
decisioni e ogni decisione implica delle valutazioni. La valutazione è quindi intrinseca 
all’attività lavorativa, indipendentemente dal fatto che avvenga a livello esplicito e 
formalizzato. L’esplicitazione e la formalizzazione dei processi di valutazione, soprattutto 
per quanto riguarda le risorse umane, rispondono all’esigenza di rendere visibile, 
replicabile e controllabile il processo, al fine di aumentarne l’efficacia e anche l’equità”.33 
Con l’aumento della dimensione aziendale e della complessità delle funzioni da 
svolgere può accadere che, all’interno dell’organizzazione, si perda l’orientamento quindi 
il controllo della “macchina” e che si verifichino così disparità di comportamento; questa 
è una delle problematiche che le organizzazioni si trovano a dover risolvere ricorrendo 
allo strumento valutativo.34 
 
 
 
1.4 Attori e strumenti della valutazione 
 
Una variabile fondamentale che determina il risultato della valutazione consiste negli 
attori che la attuano.  
Snell e Bohlander35 sostengono che le ragioni del fallimento di molti programmi di 
valutazione sono riconducibili ad alcuni aspetti quali:  
                                                          
 
32 Cfr. G. COSTA, P. GUBITTA, Organizzazione aziendale. Mercati, gerarchie e convenzioni, 
McGraw-Hill, Milano, 2008 
33 A.M. MORMHAN, S.M. RESNICK, E.E. LAWLER, Designing performance appraisal systems, 
Jossey-Bass, San Francisco, 1982 (trad. it. La valutazione dei dipendenti, Franco Angeli, 1992) 
34 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
35 Cfr. S. SNELL, G. BOHLANDER, Human Resourse Management, Thomson Higher Education, 
Mason (OH), 2007 
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 Mancanza di discussione sui risultati del processo tra valutatore e valutato: tale 
attività dovrebbe essere sempre svolta con attenzione in quanto molto importante 
affinché il processo valutativo si concluda nel modo migliore. Permettendo al 
valutato di avere un confronto diretto con il valutatore e di esprimere le proprie 
considerazioni riguardo al giudizio emerso si contribuisce alla trasparenza della 
valutazione e soprattutto si coinvolge il valutato rendendolo parte attiva della sua 
valutazione con risvolti positivi dal punto di vista dell’impegno e della 
motivazione al lavoro.   
 Assenza di preparazione da parte dei manager alla valutazione dei propri 
collaboratori. L’attività di valutazione può rivelarsi anche dannosa se non condotta 
con la dovuta attenzione e preparazione. Per proporre alcuni esempi basti pensare 
al rischio di esprimere giudizi inadeguati e/o non sufficientemente oggettivi o a 
tutte le problematiche che possono scaturire da un’errata comunicazione dei 
risultati. 
 Impossibilità per i manager di osservare i propri collaboratori o comunque avere 
tutte le informazioni necessarie. Determinate tipologie di valutazione, 
specialmente quelle più complesse e approfondite, richiedono una notevole 
preparazione ed esperienza dei valutatori e non possono essere affidate a chi non 
possieda certe competenze. Per questo motivo esistono società che si occupano 
principalmente di svolgere l’attività valutativa in outsourcing. 
 Mancata percezione dei benefici da parte dei manager derivanti dal dedicare 
tempo e risorse alla valutazione. Questa problematica può essere ricondotta sia 
alla carenza di preparazione dei manager sia al fatto che le valutazioni del 
personale non danno vantaggi esplicitamente quantificabili ma agiscono su tutta 
l’organizzazione ad un livello più profondo, meno evidente, ma altrettanto, se non 
maggiormente, determinante. 
 Scarsità di indicazioni chiare per i collaboratori sui comportamenti e/o 
performance oggetto di valutazione, sugli standard di riferimento e sugli strumenti 
scelti. Tale problematica è collegata all’aspetto della trasparenza e alla 
preparazione dell’organizzazione verso l’attività valutativa. Valutatori e valutati 
dovrebbero avere sempre la possibilità di identificare chiaramente gli oggetti di 
valutazione, gli standard e gli strumenti utilizzati. 
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Per i motivi appena esposti risulta importante dedicare la giusta attenzione alla 
definizione di chi dovrà valutare i lavoratori e di quali strumenti utilizzare. 
La scelta del valutatore risulta fondamentale al fine di avvalorare la credibilità dei 
modelli valutativi, i quali per quanto sofisticati e ben progettati possono perdere di 
efficacia laddove il valutatore non risulti in grado di gestirli o perché non ne comprende 
il metodo o perché non ne ha focalizzato le finalità. 
In un’ottica di crescita e miglioramento, questi problemi generano ritorni poveri di 
contenuto e scarsamente utili.  
Inizialmente, la valutazione seguiva la struttura gerarchica secondo una direzione 
top-down, secondo la quale il lavoratore veniva valutato dal suo capo diretto. 
Con l’evoluzione dei modelli organizzativi in direzione orizzontale verso una 
diminuzione del numero dei livelli nella linea gerarchica, manager e collaboratori si 
ripartiscono la responsabilità delle attività orientate al cliente.36 
Anche i sistemi di valutazione sono stati soggetti a un’evoluzione che ha visto 
progressivamente il coinvolgimento di più attori verso quella che viene definita 
valutazione a 360 gradi37, ovvero una valutazione della persona da parte di una pluralità 
di attori con modalità, finalità e strumenti diversi.38 Gli attori coinvolti in questa 
valutazione sono: il capo (inteso come superiore gerarchico) l’individuo (inteso come 
                                                          
 
36 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
37 La valutazione a 360 gradi consiste nella raccolta di informazioni circa l’attività del lavoratore 
attingendo da una pluralità di fonti. Gli incaricati di esprimere considerazioni sull’operato del 
soggetto sono figure che si trovano a livelli organizzativi diversi e che sono accomunati dal fatto 
di lavorare a contatto col valutato. Accanto al supervisore che, tradizionalmente, è la figura che 
si occupa dell’attività di valutazione, compaiono altri soggetti quali i colleghi e i clienti (sia interni 
sia esterni), i collaboratori e infine il soggetto stesso. Questo tipo di approccio stravolge la tipica 
direzione della valutazione, cioè dall’alto verso il basso, in virtù di un orientamento multi-
direzionale. La valutazione a 360 gradi presuppone la presenza nell’organizzazione di una cultura 
che si richiami ai valori del miglioramento continuo tramite l’apprendimento, la circolazione delle 
informazioni, lo stimolo al confronto, la formazione e che renda i soggetti responsabili del proprio 
apprendimento. Questo tipo di valutazione esce dai panni stretti della valutazione delle 
competenze per porsi come catalizzatore del cambiamento. Agli individui è richiesto un sempre 
maggior impegno nel proprio sviluppo professionale. Con la valutazione a 360 gradi, il soggetto 
è posto al centro del proprio sviluppo di carriera e ne diviene l’unico responsabile. In questo modo 
si accresce il senso di appartenenza all’organizzazione, si aumenta la motivazione e si consolida 
il senso di responsabilità. Fonte: www.psicologiadellavoro.com 
38 Cfr. A. DE NISI, R.W. GRIFFIN, Human resource management (3° ed.), Houghton Mifflin 
Company, Boston (MA), 2008 
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autovalutazione) i collaboratori, i colleghi e i clienti. Si presentano di seguito le 
valutazioni dal punto di vista dei vari attori coinvolti. 
 La valutazione dal punto di vista del capo è quella più classica. Coerentemente alla 
logica top-down, il superiore dovrebbe essere la persona migliore per valutare l’operato 
dei propri subordinati e collaboratori, spesso accade però che questi non abbia la 
possibilità di effettuare una valutazione affidabile per mancanza di strumenti o delle 
condizioni adeguate ad esprimerla. 
La valutazione da parte dell’individuo stesso (autovalutazione) risulta adeguata nel 
caso in cui l’azienda voglia responsabilizzare la persona sullo svolgimento delle proprie 
attività e sulla determinazione dei propri piani di sviluppo. Generalmente questo tipo di 
valutazione viene messa in atto in previsione di un colloquio del lavoratore con il proprio 
superiore, durante il quale verranno esplicitati i risultati della valutazione effettuata e 
pianificate le eventuali attività di sviluppo. 
Quando ad essere valutato è il manager, gli individui più adatti per effettuare la 
valutazione risultano essere i collaboratori. Essi possono valutare per esempio 
comportamenti che contribuiscono alla determinazione della performance finale quali lo 
stile di leadership, le abilità comunicative, la capacità di delega, l’attenzione alle persone 
ecc. .  
La valutazione tra colleghi, detta peer evaluation, si differenzia dalle sopracitate in 
quanto tra valutatore e valutato non esistono rapporti di subordinazione. I colleghi sono 
valutatori competenti che condividono la quotidianità lavorativa con il valutato e quindi 
hanno modo di osservarne attentamente comportamenti e attività. L’affidabilità dei 
risultati tuttavia può essere messa a rischio delle relazioni di amicizia e personali che si 
possono creare all’interno dell’ambiente di lavoro, come dal verificarsi di comportamenti 
di competizione tra colleghi o dalla paura di poter rovinare il clima del proprio gruppo di 
lavoro. 39 
Infine anche il cliente, esterno quanto interno, può essere coinvolto nell’attività 
valutativa del lavoratore. Nel primo caso si tratta essenzialmente di indagini di customer 
satisfaction, nel secondo caso si tratta del servizio che può essere offerto dal lavoratore 
verso altre aree aziendali (come ad esempio la Direzione Risorse Umane che fornisce 
                                                          
 
39 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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servizi di organizzazione di corsi di formazione, reclutamento e selezione, indagine di 
clima, la cui efficacia difficilmente potrebbe essere misurata in altro modo). 
 
Donati e Autieri sostengono che le finalità della valutazione a 360 gradi, come anche 
di altri strumenti di valutazione, possono essere di gestione, culturali e di sviluppo. In 
quest’ultimo caso lo strumento valutativo consente alla persona di prendere coscienza dei 
propri comportamenti, di conoscersi e migliorarsi.40 
A tal proposito Alexandre afferma che: “Avere l’opportunità di conoscere i giudizi 
degli altri e di tenerne conto ai fini del miglioramento costituisce un’occasione di 
apprendimento e di crescita professionale. I questionari sono costruiti coinvolgendo i 
soggetti da valutare, ma la loro somministrazione effettuata da un consulente esterno e i 
risultati vengono consegnati esclusivamente all’interessato e sono una sua proprietà. Se 
questi vorrà discuterne con qualcuno, lo farà su base esclusivamente volontaria”.41 
La valutazione a 360 gradi rappresenta uno strumento di gestione di maggiore 
complessità rispetto ad altre forme di valutazione in quanto richiede coerenza e 
collegamento con le procedure periodiche di valutazione delle persone e delle competenze 
e con i relativi sistemi di ricompensa.  
 
Dal punto di vista gestionale, al fine di valorizzare tanto i comportamenti quanto le 
competenze tecniche e i risultati, il superiore gerarchico o il Comitato di Valutazione 
acquisisce, tra gli altri documenti, anche l’esito della valutazione a 360 gradi, potendosi 
così avvalere dell’opinione di tutti i soggetti coinvolti. 
Costa e Gianecchini inoltre attribuiscono a questa attività alcune finalità culturali 
sostenendo che i relativi questionari possono essere utilizzati per diffondere i valori che 
costituiscono la base della cultura d’impresa e dei comportamenti attesi.42 
In figura 1 si riporta un esempio di questionario per la valutazione a 360 gradi. 
 
                                                          
 
40 E. DONATI, M. S. AUTIERI, La Valutazione a 360°: Uno Strumento Per Lo Sviluppo Dei 
Lavoratori Della Conoscenza, Hamlet, 12, 1999 
41 G. ALEXANDRE, L’evaluation 360°. Que Faire Du Goût Des Autres?, Études Entreprise & 
Personnel, 214, 2001 
42 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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Figura 1. Esempio di questionario per la valutazione a 360 gradi  
 
Fonte: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
Riepilogando gli aspetti positivi e negativi della valutazione a 360 gradi si evidenzia 
che essa: 
 È un sistema completo, che permette di avere una valutazione da prospettive 
multiple; 
 Offre una migliore qualità delle informazioni; 
 Si focalizza sulla prospettiva del cliente interno ed esterno; 
 Risulta meno sensibile a fenomeni di distorsione della valutazione, poiché 
proviene da una pluralità di soggetti; 
 Appare adeguata quando la valutazione è utilizzato in un’ottica di sviluppo 
individuale. 
 
Per contro bisogna riconoscere che la valutazione a 360 gradi presenta aspetti 
negativi da non sottovalutare ovvero: 
 
 L’essere un sistema complesso può rendere difficile combinare tutte le 
valutazioni; 
 La valutazione può intimidire alcuni soggetti e creare di sentimenti di 
conflittualità o generare coalizioni; 
 Il possibile verificarsi di opinioni contrastanti, da armonizzare; 
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 La necessità di far ricorso a valutatori esperti e formati; 
 Il rischio reale di perdita di affidabilità se i valutatori non sono anonimi.43 
 
 
 
1.5 Cosa valutare e perché: le tre P della valutazione 
 
Ogni organizzazione, prescindendo dalla natura che la caratterizza, esiste per uno 
scopo ed evidentemente la realizzazione di quest’ultimo dipende in larga misura dalle 
persone che ne fanno parte ovvero dal contributo che arrecano con la loro attività. Sorge 
spontanea quindi l’esigenza di valutare tale apporto tenendo presente che attribuire una 
stima puramente quantitativa apparirebbe insufficiente a rappresentare un’attività 
caratterizzata da variabili tanto quantitative quanto qualitative.  
La complessità intrinseca nella valutazione determina quindi la molteplicità di 
obiettivi e impieghi per cui essa può essere adottata e che, secondo Ferrario44, possono 
essere ricondotti a quattro aree concettuali ben distinte, che coinvolgono tanto l’individuo 
quanto l’azienda, e che sintetizzano le finalità dei sistemi di valutazione in: 
 “Esaminare il lavoro svolto dal collaboratore, valutare la prestazione 
fornita e comunicare la valutazione all’interessato; 
 Migliorare le prestazioni degli individui e favorirne la crescita 
professionale; 
 Pianificare il lavoro da svolgere e coinvolgere il dipendente su attese ed 
esigenze dell’azienda nei confronti del suo ruolo; 
 Disporre di informazioni per la gestione delle risorse umane”45 
Sempre Ferrario pone l’attenzione sul fatto che nella pratica spesso questi scopi non 
sono perseguiti in modo congiunto e simultaneo e ne attribuisce la causa alla natura 
                                                          
 
43 Cfr. S. SNELL, G. BOHLANDER, Human Resourse Management, Thomson Higher Education, 
Mason (OH), 2007 
44 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
Franco Angeli, Milano, 2002 
45 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, 
Milano, 2002, p. 36 
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talvolta conflittuale tra gli scopi stessi. “C’è spesso conflitto, infatti, fra l’esigenza 
dell’azienda di disporre di informazioni accurate e attendibili sul valore delle proprie 
risorse umane e la necessità del capo di gestire quotidianamente il proprio rapporto con il 
collaboratore e di assicurarsi un efficace contributo lavorativo delle stesso. Oppure è 
conflittuale, ad esempio, ricercare la motivazione del collaboratore e nello stesso tempo 
comunicargli una valutazione poco lusinghiera; è conflittuale l’invito al miglioramento 
della prestazione in situazioni che possono influenzare negativamente l’autostima della 
persona; è conflittuale pretendere un colloquio obiettivo e sereno in presenza di un 
accentuato contrasto di opinioni fra valutatore e valutato; è conflittuale ancora, almeno 
per molti capi, emettere un giudizio severo ma equo sapendo che la retribuzione del 
collaboratore ne soffrirà.[…] È chiaro che quanto più gli scopi perseguiti sono molteplici 
e quanto più è intensa la dinamica relazionale richiesta, tanto più ci si troverà in presenza 
di programmi complessi e tanto più si accentueranno problemi e difficoltà nella loro 
applicazione pratica”.46  
 
Lo schema proposto in figura 2 rappresenta un Modello di gestione delle risorse 
umane tramite il quale è possibile osservare come gli strumenti di valutazione si 
inseriscano nel sistema di gestione del personale. 
Il modello evidenza l’esigenza di coerenza tra gestione del personale, politiche e 
obiettivi perseguiti dall’organizzazione e strumenti di gestione adottati; in particolare è 
necessario integrare il sistema di pianificazione e controllo con i sistemi informativi, con 
il clima e la cultura organizzativa. 
 
Osservando lo schema presentato emerge che le politiche, i piani retributivi nonché 
i piani di sviluppo delle risorse umane rappresentano al contempo il prodotto di una serie 
di scelte che dipendono dalla struttura organizzativa, dalle politiche e dagli obiettivi 
generali dell’organizzazione, dalle caratteristiche delle risorse disponibili e un vincolo 
alla possibilità di selezione di strategie alternative.  
 
 
                                                          
 
46 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, 
Milano, 2002, p. 37 
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Figura 2. Un modello di gestione delle risorse umane   
 
Fonte: HUMANWARE S.A.S. 
 
“La valutazione come pratica formalizzata di gestione delle risorse umane può 
assumere significati e forme diverse a seconda della cultura aziendale e del tipo di 
personale cui si rivolge. In un’azienda con un grado di conflittualità elevato e con norme 
contrattuali molto dettagliate e prescrittive, la valutazione assume un ruolo di 
legittimazione e di certificazione di ruoli e di competenze, di comportamenti e prestazioni. 
In un’azienda orientata all’efficienza la valutazione assumerà essenzialmente il ruolo di 
procedura di controllo cercando di assicurare il rispetto di standard di produttività 
prefissati. In un’azienda orientata all’innovazione e alla gestione delle conoscenza, la 
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valutazione assume un ruolo di apprendimento, condivisione di valori e di conoscenza, 
individuazione e rafforzamento dei comportamenti ritenuti più coerenti”.47 
La valutazione diventa un flusso di informazioni e conoscenze, che crea un 
collegamento tra gli individui.  
Il feedback implicito in ogni valutazione può rappresentare una forma di gestione 
della conoscenza e rafforzamento delle competenze tanto dell’organizzazione quanto dei 
suoi membri. Da questo punto di vista, risulta possibile distinguere tra feedbackward e 
feedforward.48 
Il feedbackward consiste nel permettere ai lavoratori di svolgere correttamente il loro 
lavoro, fornendo loro tutte le informazioni necessarie allo scopo. La valutazione della 
performance rappresenta uno strumento di supporto del feedbackward, ponendosi alla 
base dello sviluppo di carriera. Il feedforward utilizza le conoscenze e le esperienze dei 
singoli e dei gruppi di lavoro al fine di porre in essere scelte strategiche.  
Alcuni autori49 sostengono che dovrebbe esservi una combinazione delle due 
dimensioni della valutazione, in una relazione ciclica che amplifichi l’efficacia 
dell’effetto valutativo. 
I manager, in particolare, nella formalizzazione delle loro best practices, dovrebbero 
analizzare le cause dei successi passati e su di esse fissare standard di performance futuri.  
L’evocazione di esperienze passate positive, infatti, ha lo scopo di esplicitare i target 
futuri, oltre che attivare un meccanismo di rinforzo motivazionale, che trova 
alimentazione nei ricordi stessi della persona. 
 
È possibile affermare che la valutazione rappresenti lo strumento tecnico necessario 
per compiere scelte corrette in ambito di politiche e sviluppo delle risorse umane. Queste 
possono prescindere dalla considerazione di una delle tematiche centrali della 
valutazione: le competenze50. 
                                                          
 
47 A. KLARSFELD, E. OIRY (a cura di), Gérer les compétences. Des instruments aux processus, 
Vuibert, Paris, 2003 
48 N. BONTIS, M.M. CROSSAN, L. HULLAND, Managing An Organizational Learning System By 
Aligning Stock And Flows, Journal of Management Studies, 39, 437-469, 2002 
49 A. DE NISI, A. KLUGER, Feedback Effectiveness: Can 360-Degree Appraisal be improved?, 
Academy of Management Executive, 14 (1), 129-139, 2000 
50 Per via dello stretto legame al contesto di riferimento non si può affermare che esista una 
definizione unica per questo termine tuttavia Drago la definisce come “ciò che una persona 
dimostra di saper fare (anche intellettualmente) in modo efficace, in relazione ad un determinato 
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Il censimento di queste ultime risulta essenziale nell’ottica di valorizzare la diversità 
tra gli individui e sfruttarla nel modo più efficiente indirizzando le giuste risorse laddove 
necessarie.  
La valutazione delle competenze rappresenta la base di numerosi processi legati alle 
tre principali dimensioni della valutazione: Posizioni, Prestazioni, Potenziale.  
In figura 3 si propone uno schema di riepilogo e confronto generale tra le valutazioni 
di Posizione, Prestazione e Potenziale. 
 
Figura 3. Valutazione delle Posizioni, prestazioni e potenziale: differenze  
 
Fonte: HUMANWARE S.A.S. 
 
L’analisi e la descrizione delle posizioni definiscono le responsabilità e compiti delle 
varie posizioni organizzative, chiariscono gli obiettivi dell’organizzazione e costituiscono 
il prerequisito conoscitivo per una successiva valutazione delle posizioni e delle 
                                                          
 
obbiettivo, compito o attività in un determinato ambito disciplinare o professionale. Il risultato 
dimostrabile ed osservabile di questo comportamento competente è la prestazione o la 
performance” (R. DRAGO, La nuova maturità, Centro studi Erickson, 2000) 
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prestazioni. La valutazione delle posizioni, a sua volta, rappresenta un elemento basilare 
per la costruzione di sistemi retributivi “equi”. 
La valutazione delle prestazioni misura l’efficacia e l’efficienza del titolare di una 
posizione o ruolo organizzativo basandosi sui risultati ottenuti e rappresenta la base per 
l’introduzione di sistemi incentivanti. 
La valutazione del potenziale infine indaga sulle caratteristiche professionali 
dell’individuo al fine di valutare i risultati conseguibili da esso nello svolgimento di un 
ruolo diverso da quello attualmente ricoperto. Sulle valutazioni quindi si basa la scelta di 
intraprendere politiche rivolte allo sviluppo delle risorse umane. 
L’organizzazione necessita di valutare in primo luogo la relazione che si instaura tra 
persona ed azienda. La valutazione deve essere dunque vista come uno strumento per 
gestire questa relazione. 
Aldilà degli strumenti specifici utilizzabili nella valutazione, occorre tener presente 
che essa rappresenta in generale un approccio alla gestione delle risorse umane che 
coinvolge il management in tutte le attività di coordinamento, controllo e sviluppo dei 
collaboratori. 
Per questa ragione, si sconsiglia l’implementazione di procedure di valutazione che 
non manifestino un forte orientamento alla gestione della relazione con le persone. 
Al centro di ogni politica di gestione della performance deve essere presente il 
rapporto tra superiore e subordinati e senza dimenticare le caratteristiche personali e 
professionali di ognuno che possono produrre errori ed effetti distorsivi nell’ambito della 
valutazione e che per questo andrebbero evitati.  
La valutazione non è un rito né una routine, non deve essere “una tantum” e non deve 
essere un “processo giudiziario”.  
L’equità nella valutazione richiede una giustizia procedurale che risulta possibile 
quando la valutazione si manifesta sotto forma di una procedura annunciata e presentata 
ai soggetti interessati, in modo che siano consapevoli delle caratteristiche, delle regole e 
dei meccanismi di valutazione. I valutati devono avere la possibilità di esprimersi su 
elementi che ritengono importanti e non adeguatamente considerati dai valutatori. 
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La valutazione, infine, deve basarsi su prove e dati di fatto riscontrabili dal soggetto 
coinvolto. 51 
In un’ottica orientata al futuro, Bossidy e Charan osservano: “Una delle principali 
lacune del tradizionale processo di valutazione delle risorse umane è il suo anacronismo, 
giacché tende a concentrarsi sulla rivalutazione di quanto le persone fanno qui e ora, 
laddove al contrario ciò che più conta è la loro capacità di fare le cose giuste in futuro. 
Abbiamo conosciuto numerose persone che dirigevano con efficacia le unità operative 
loro affidate, talvolta anche in modo ottimale, ma che non erano in grado di farle 
progredire al livello successivo. Troppo spesso le aziende temporeggiano in attesa dei 
risultati prima di intervenire sulle posizioni dirigenziali chiave. Ma a volte il danno è già 
fatto. I risultati sono indicatori ritardati: registrano il passato e per giunta con un certo 
ritardo”.52 
 
 
 
 
 
 
  
                                                          
 
51 Cfr. P. FOLGER, M.A. KONOVSKI, R. CROPANZANO, A Due Process Metaphor For Performnce 
Appraisal, In Staw B.M., Cummings L.L. (A Cura Di), Research In Organizational Behavior, Jay 
Press, Greenwich, Ct, 1992. 
52 L. BOSSIDY, R. CHARAN, Execution, The Discipline Of Getting Things Done, Crown Business 
Books, New York, 2002 (Trad. It. Execution, Sperling & Kuppfer, Milano, 2004) 
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CAPITOLO 2 
 
ANALISI E VALUTAZIONE DI POSIZIONI E 
COMPETENZE 
 
 
 
 
 
2.1 Esame della posizione organizzativa  
2.2 Definire le competenze 
2.3 Modelli per la gestione delle competenze 
2.4 La mappatura delle competenze 
2.5 Tecniche di analisi della posizione 
 
 
 
 
 
 
Questo capitolo è dedicato all’Analisi delle Posizioni organizzative e delle Competenze. 
Il processo di valutazione delle posizioni prende atto dall’esame delle stesse per arrivare 
a definirne le caratteristiche, i momenti principali e alcune tecniche di analisi. 
Questo percorso non può prescindere da un approfondimento sulla tematica della 
competenza, riportandone alcune definizioni e modelli. La loro rilevazione, con 
particolare attenzione a quelle definite “critiche per il successo”, si concretizza quindi 
nella relativa mappatura.  
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2.1 Esame della posizione organizzativa 
 
La posizione organizzativa può essere definita come una rappresentazione tecnica e 
statica del ruolo, la cui descrizione prescinde dall’individuo che la ricopre, per focalizzare 
l’analisi sul contenuto. Nell’esame delle posizioni organizzative si considerano quindi 
compiti, responsabilità e attività effettivamente richieste al fine di confrontarle tra loro e 
comprendere l’importanza relativa, in termini di contributo, di ogni singola posizione. 
Conoscere i contenuti delle posizioni organizzative costituisce la premessa indispensabile 
per qualunque processo di misurazione delle posizioni e per l’introduzione per sistemi di 
politiche retributive proporzionati alle attività e alle responsabilità dei diversi ruoli.  
L’obiettivo dell’esame dovrebbe essere la restituzione di un insieme di dati 
organizzati che permettano un confronto oggettivo tra le posizioni. Le informazioni 
riguarderanno: 
 
 Lo scopo della posizione (ovvero ciò che giustifica la presenza della posizione 
nell’organizzazione); 
 Le dimensioni della posizione, (ovvero i limiti entro cui il titolare della stessa 
opera); 
 La collocazione che la posizione assume all’interno dell’organigramma; 
 Il contesto ambientale, inteso come le caratteristiche del ambiente sia interno che 
esterno, in cui essa è inserita; 
 Le attività principali richieste dal ruolo; 
 Le principali aree di risultato che verranno prese in considerazione al momento di 
valutare l’operato del titolare della posizione; 
 Le competenze necessarie per svolgere adeguatamente il ruolo e possibilmente 
ottenere una performance superiore alla media; 
 Le competenze professionali fondamentali; 
 Il grado di autonomia previsto dal ruolo con i relativi limiti di discrezionalità. 
 
A seconda del grado di rigidità previsto dal modello organizzativo implementato, 
l’analisi può assumere due forme: una molto dettagliata in caso di modello rigido, una 
invece più generica in caso di un modello più flessibile. 
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Questo metodo valutativo si basa sul presupposto che posizioni anche ben diverse 
possano essere confrontate sul piano di elementi comuni, presenti in tutte le posizioni 
seppure con diverse intensità.  
Appare necessario in primo luogo chiarire quali sono i diversi momenti che 
caratterizzano l’esame della posizione per poi concentrarsi sui metodi di raccolta dei dati 
e delle informazioni necessarie.  
Quando si parla di Analisi della Posizione (Job Analysis) in realtà si fa riferimento 
alla fase preliminare di raccolta di informazioni: in questo momento si ricercano i compiti 
svolti, le modalità e le finalità con le quali vengono condotti considerando inoltre le 
condizioni fisiche e socio-relazionali dell’ambiente di lavoro. 
Sulla base di questa ricerca si procede all’elaborazione della Descrizione della 
Posizione (Job Description) cioè del documento in cui sono specificati titolo, finalità, 
compiti e responsabilità della posizione. Questa fase “è la base per disegnare e applicare 
il sistema di valutazione delle prestazioni. Essa identifica i compiti e le responsabilità a 
cui far riferimento nell’individuare i parametri di prestazione e gli obiettivi da conseguire 
e nello stabilire i risultati attesi (gli standard di performance)”53. 
 La fase successiva consiste nella specificazione dei Requisiti della Posizione (Job 
Specification) nella quale vengono individuate le competenze ritenute necessarie per 
svolgere i compiti richiesti dalla posizione, con riferimento a quanto emerso nelle fasi 
precedenti. Tali requisiti sono espressi in termini di conoscenze, capacità, abilità, tipo e 
livello di esperienza richiesti e costituiscono un punto di partenza per le attività di 
valutazione, selezione e reclutamento del personale, tanto esterno quanto interno, 
fornendo il profilo ideale da ricercare nei candidati.  
La fase finale consiste nella Valutazione delle Posizioni (Job Evaluation) in cui si 
determina il valore relativo delle singole posizioni rispetto alle altre e ha principalmente 
lo scopo di sviluppare una struttura retributiva equa e razionale.54 
In figura 4 è rappresentato il rapporto tra i diversi momenti dell’esame delle posizioni 
e i relativi impieghi nel sistema di gestione delle risorse umane. 
                                                          
 
53 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 173 
54 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002 
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Figura 4. Esame della posizione e processi di gestione delle risorse umane 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
È possibile fornire alcuni esempi dei diversi focus della fase di Analisi delle 
Posizioni. Dal punto di vista della dimensione relazionale, si sottopongono ad analisi 
tanto i rapporti con altri individui quanto la loro frequenza. Tali rapporti possono 
riguardare tanto i colleghi dell’unità di appartenenza, quanto quelli di altre unità o soggetti 
appartenenti all’ambiente esterno all’organizzazione e possono presentare notevole 
varietà nella loro natura: informativa, negoziale o di rappresentanza. 
Se consideriamo l’aspetto dell’autonomia del compito è possibile individuare almeno 
due profili di analisi: da un lato quello relativo al controllo a cui il lavoro è soggetto, 
dall’altro per ciò che riguarda le approvazioni necessarie nello svolgimento del lavoro; 
entrambi, a loro volta, possono assumere gradualità opposte a seconda della situazione. 
La frequenza del controllo può variare da immediata a saltuaria fino ad arrivare a 
situazioni di autocontrollo (cioè di piena autonomia). Parimenti le approvazioni possono 
spaziare dalla richiesta di un totale consenso in fase preliminare alla sola richiesta di un 
resoconto formale a lavoro ultimato.55 
Un ulteriore caratteristica da non trascurare dovrebbe essere l’analisi del contesto e 
delle condizioni di lavoro, variabile che differenzia spesso notevolmente le diverse 
posizioni. Per queste valutazioni si considerano strumenti e tecnologie utilizzate, 
                                                          
 
55 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002 
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caratteristiche ambientali (spazio, pulizia, rumore, temperatura etc.), dispendio di energie 
fisiche richieste al lavoratore oltre che i rischi di infortuni e di malattie professionali come 
di altre potenziali esigenze specifiche.56 
 Ferrario e Tongiorgi proseguono l’analisi sull’esame delle posizioni introducendo 
le fasi successive con particolare attenzione alla Descrizione della Posizione. “Una volta 
effettuata l’analisi della posizione è possibile stabilirne i requisiti principali. Essi 
appartengono a diverse aree: il livello culturale (titolo di studio, lingue straniere, eventuali 
specializzazioni), le conoscenze tecnico professionali (distinguibili in essenziali e 
desiderabili) necessarie per ricoprire adeguatamente il ruolo stesso. Altri requisiti 
importanti sono quelli relativi alle capacità e caratteristiche personali e comportamentali 
che possono condizionare il successo nella posizione (capacità intellettuali, relazionali, 
di comunicazione, di leadership, etc.) e, da non dimenticare per la rilevanza che può avere 
in molte mansioni, l’area dei requisiti fisici. […] La descrizione deve sistematizzare i 
risultati dell’analisi e stabilire, in termini oggettivi, scopi e contenuti delle varie posizioni 
organizzative. In altre parole, essa deve indicare ciò che ci si aspetta dal titolare della 
specifica posizione, quali compiti questi debba svolgere. Si può dire che le descrizioni 
delle posizioni, nel loro insieme, dovrebbero fornire all’osservatore un quadro completo 
e sufficientemente preciso della fisionomia aziendale, del tipo di struttura che l’azienda 
ha ritenuto di darsi per conseguire le proprie finalità”57.  
I risultati delle fasi di Job Description e Job Specification serviranno per individuare 
le caratteristiche da ricercare negli individui per poter selezionare i più adatti ad essere 
titolari della posizione. Questo avverrà tramite il confronto tra i requisiti emersi 
nell’analisi e le competenze proprie dei candidati. Il passaggio successivo quindi 
consisterà nel comprendere cosa siano effettivamente le competenze, come ricercarle e 
sfruttarle in modo efficace. 
 
 
 
                                                          
 
56 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002 
57 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 175 
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2.2 Definire le competenze 
 
Nel secolo scorso molti autori hanno trattato di “competenza” ed è probabilmente per 
questo motivo che ne sono state conteggiate fin quasi duecento definizioni diverse tra 
letteratura manageriale e psicologica, tuttavia tra i più autorevoli e primi a parlare di 
competenza come strumento per predire il successo lavorativo vi è lo psicologo David 
McClelland, in seguito ai suoi studi sulla motivazione al successo.58 
In un suo noto articolo59 del 1973, egli contestava la validità dei test attitudinali 
applicati ai comportamenti sul lavoro a favore di un modello definito “delle competenze 
di successo” che, combinando schemi cognitivi e comportamenti operativi, creava un 
sistema causalmente correlato al successo nel lavoro: “competenza è una caratteristica 
misurabile di una persona che consente di distinguere in modo attendibile gli outstanding 
dai typical performer in un particolare lavoro. Queste caratteristiche sono predittive di 
una performance superiore”.60 
Negli anni questo modello subì evoluzioni, in particolare grazie all’apporto di autori 
come Boyatzis prima, e Lyle e Signe Spencer in seguito, che lo portarono, negli anni 
Novanta, ad una versione che ne consentisse un utilizzo e un’applicabilità in campo 
manageriale.  
Ad oggi, tra i modelli delle competenze probabilmente più noti, si trova quello di 
Spencer e Spencer, detto “a cipolla” (figura 5), che raffigura gli elementi di competenza 
ponendoli su piani diversi, metaforicamente descritti appunto come gli strati di una 
cipolla, al cui centro si trovano le qualità personali (più radicate e difficili da modificare) 
e nello strato più esterno le conoscenze, più facilmente acquisibili. 
Gallo e Boerchi, in considerazione di un eventuale azione formativa mirata a 
intervenire sui diversi piani della competenza affermano che “le conoscenze e le skill 
tendono ad essere caratteristiche di superficie, quindi visibili e riscontrabili, oltre ad 
essere più facili da sviluppare: corrispondono al «sapere» e al «saper fare», ben noti ai 
formatori. 
                                                          
 
58 Cfr. R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, 
Milano, 2004 
59 D. MCCLELLAND, Testing for competence rather than for intelligence, American Psychologist, 
1973 
60 R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, Milano, 
2004, p. 15 
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Figura 5. Modello delle competenze di Spencer e Spencer 
 
Fonte: GALLO, BOERCHI, 2004 
 
I tratti e le motivazioni sono dimensioni dell’area più profonda, più nascoste, e si 
riferiscono alla struttura di personalità ed a tratti psicologici, per cui risulta difficile, e a 
volte antieconomico, intervenire con proposte formative”.61 Ad un livello intermedio si 
trovano l’immagine di sé, gli atteggiamenti ed i valori; questi corrispondono al «saper 
essere» e, benché richieda più tempo, sono modificabili.62 
Un altro modello assai noto (figura 6), cosiddetto dell’iceberg, propone 
un’interpretazione simile sfruttando in questo caso la metafora del blocco di ghiaccio 
immerso nell’acqua. Secondo questo modello le conoscenze e le skill, ben visibili, si 
trovano in superficie mentre le restanti parti, meno evidenti e più profonde, restano 
sommerse. 
Si evidenzia quindi una proporzione inversa tra la “visibilità” delle competenze e il 
grado di difficoltà di un eventuale programma formativo finalizzato al loro 
miglioramento.  
                                                          
 
61 R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, Milano, 
2004, p. 17 
62 Cfr. R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, 
Milano, 2004 
- 42 - 
 
 
 
Figura 6.  Modello dell’iceberg 
 
Fonte: GALLO, BOERCHI, 2004 
 
Quest’interpretazione può essere considerata valida tanto per gli individui quanto per 
le imprese; si parla infatti a questo proposito di “organizzazioni competenti”. 
Al riguardo sostiene Traversari che “è qui, in questa duplicità del senso di 
competenza, individuale e d’impresa, che avviene la saldatura tra centralità delle persone 
e nuova organizzazione: le persone, infatti, devono nel loro insieme possedere le 
competenze necessarie al business, mentre l’azienda deve porre le persone in condizione 
di attuare pienamente le competenze di cui sono portatrici”.63  La centralità stessa delle 
persone nell’impresa, l’applicazione e la condivisione delle competenze determinano il 
vantaggio competitivo e si pongono alla base di numerosi modelli di gestione del 
personale. L’applicazione di questi modelli nella gestione delle risorse umane ha come 
naturale conseguenza una maggior responsabilizzazione dei manager verso lo sviluppo 
dei propri collaboratori, tramite un’osservazione continua sul campo ed un’attenzione 
particolare alla competenza da sviluppare mediante attività di affiancamento e coaching.64 
                                                          
 
63 M. TRAVERSARI (a cura di), Competenze ovvero Le Risorse Umane al centro del miglioramento 
organizzativo, documento di Zeneca, 1997 
64 Cfr. R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, 
Milano, 2004 
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Dalla letteratura di inizio degli anni Duemila è emerso un ulteriore elemento di 
interesse ovvero l’autovalutazione come forma di coinvolgimento del Personale nel 
processo applicativo del modello delle competenze.  
Catani afferma che “le persone (i collaboratori) sono il soggetto delle competenze: 
in situazioni con tassi crescenti di knowledge worker65, il commitment delle persone è 
l’energia vitale per un processo di crescita delle competenze. L’autovalutazione è uno dei 
meccanismi con cui alimentare la motivazione e la self leadership”.66 
Dello stesso avviso, Vergeat che, tramite l’osservazione empirica, afferma che le 
recenti esperienze realizzate hanno confermato l’importanza d’affiancare 
all’eterovalutazione anche l’autovalutazione come azione di coinvolgimento delle 
persone. “Chiamare le persone ad autovalutarsi produce infatti diversi effetti positivi: una 
conoscenza più diffusa e approfondita delle competenze […] una maggior 
responsabilizzazione dei valutati e dei capi, una maggior condivisione dei piani di 
sviluppo individuali”.67 
Infine Fermarelli sostiene che “l’approccio per competenze implica un forte 
coinvolgimento di ciascun collaboratore nella valutazione di se stesso: accanto a 
metodologie di eterovalutazione delle competenze, alcune imprese […] hanno 
sperimentato sistemi di autovalutazione. La singola persona in azienda viene allora 
investita dalla responsabilità del proprio sviluppo tramite una maggior consapevolezza 
dei propri punti di forza e la condivisione di piani ed obiettivi di crescita e 
miglioramento”.68 
 
                                                          
 
65 Con questo termine, coniato da Martin Feregrino nel 1959 per indicare un individuo che lavora 
primariamente con l'informazione o che sviluppa e usa la conoscenza nel suo posto di lavoro, si 
intende un individuo che, all'interno di un determinato contesto, opera e comunica 
prevalentemente con la conoscenza. In questa categoria rientrano numerosi ruoli professionali, 
collegati con le tecnologie dell'informazione e della comunicazione, come docenti, bibliotecari, 
avvocati, architetti, ingegneri, medici, infermieri e scienziati e divulgatori ecc. La richiesta di 
questa specifica tipologia di figura lavorativa è in aumento a causa della crescente domanda del 
mercato del lavoro. Fonte: Wikipedia, disponibile su 
https://it.wikipedia.org/wiki/Lavoratore_della_conoscenza, consultato il 15 ottobre 2015 
66 S. CATANI, Creazione di valore. Il passaggio a nord-ovest delle competenze, FOR, n. 50-51, 
2002 
67 M. VERGEAT, Il valore delle competenze, FOR, n. 50-51, 2002 
68 C. FERMARELLI, Il vantaggio competitivo delle competenze, FOR, n. 50-51, 2002 
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L’origine della competenza professionale, in quanto disciplina, è piuttosto recente ed 
è attribuibile a Boyatzis che, nel 1982 con il suo libro “The Competent Manager”, 
introduce l’indagine sul tema definendone i confini e le problematiche significative. 
Undici anni più tardi, nel 1993, un ulteriore apporto significativo è offerto dalla 
pubblicazione del testo “Competence at Work. Models for superior Performance” di L.M. 
Spencer e S.M. Spencer che propongono una codifica e classificazione delle competenze. 
Le successive ricerche, seppur spesso condotte con preziosi risultati, hanno 
contribuito a evidenziare la complessità del tema e ad aprire nuove problematiche nella 
definizione e analisi delle competenze tra le quali:  
 L’esplicitazione di un modello delle competenze di riferimento; 
 La scelta tra un approccio «verticale» che individui le competenze in rapporto a 
best performer nello stesso ruolo piuttosto che uno «orizzontale» orientato invece 
alla loro definizione in relazione al posizionamento e alla mobilità nel contesto 
operativo; 
 La dualità tra specializzazione (e quindi rigidità) e la necessità di flessibilità che 
si traduce nella scelta tra competenze specialistiche e generiche; 
 La relazione tra competenze professionali individuali e competenze organizzative 
ovvero tra le competenze collegate alla titolarità di un ruolo organizzativo e 
quelle di un ruolo sociale. 
Affrontare tali problematiche verso l’esplicitazione del concetto di competenza 
richiede una semplificazione raggiungibile solo tramite l’assunzione di un modello di 
riferimento. 
La difficoltà nell’esprimerne una definizione è intrinseca nella natura della 
competenza in quanto essa non rappresenta contenuti assoluti ma “costituisce una 
valutazione sociale di un comportamento, di un’azione effettiva, dove è possibile 
apprezzare le qualità dell’individuo in relazione alle norme che reggono l’attività 
stessa”.69 
Da questa considerazione è possibile affermare che la competenza può essere 
correlata ad almeno tre campi di analisi differenti ovvero:70  
                                                          
 
69 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004, p. 60 
70 Cfr. S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 
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1) Il campo biografico dell’individuo, derivante dal personale percorso di 
socializzazione; 
2) Il campo dell’esperienza professionale cioè l’insieme delle esperienze che 
costruiscono il curriculum; 
3) Il campo dell’istruzione e della formazione. 
Considerando la molteplicità di definizioni di competenze esistenti se ne riportano 
alcune significative con l’obiettivo di ricavarne una soddisfacente rappresentazione.  
La prima appartiene a Boyatzis e, seppur più datata e riferita alla figura del manager, 
risulta comunque abbastanza generica e definisce la competenza come “una caratteristica 
personale intrinseca… una motivazione, un tratto, una skill, un aspetto dell’immagine di 
sé o di un ruolo sociale, o il corpo di conoscenze usato da una persona”.71 Con questa 
definizione Boyatzis distingue tra funzione, compiti e competenze rilevanti sottolineando 
la differenza tra compiti che devono essere svolti in maniera competente e comportamenti 
dei titolari delle posizioni che vogliono ricoprire il proprio ruolo in modo competente.72  
Nel 1994 G. Le Boterf propone una definizione che integra quella di Boyatzis 
tracciando il dominio della competenza e specificandone inclusioni ed esclusioni. 
Secondo Le Boterf la competenza “non è uno stato od una conoscenza posseduta. Non è 
riconducibile né a un sapere, né a ciò che si è acquisito con la formazione […] La 
competenza non risiede nelle risorse (conoscenze, capacità […]) da mobilizzare, ma nella 
mobilizzazione stessa di queste risorse. […] Qualunque competenza è finalizzata (o 
funzionale) e contestualizzata: essa non può dunque essere separata dalle proprie 
condizioni di ‘messa in opera’ […] La competenza è un saper agire (o reagire) 
riconosciuto. Qualunque competenza, per esistere, necessita del giudizio altrui”.73 
Infine la definizione che ne danno Spencer e Spencer secondo cui per competenza si 
intende “una caratteristica intrinseca individuale che è causalmente collegata ad una 
performance efficace o superiore in una mansione o in una situazione, e che è misurata 
sulla base di un criterio prestabilito”.74 
                                                          
 
71 R. BOYATZIS, The competent manager: a model for effective managers, Wiley, New York, 
1982 
72 Cfr. S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 
73 G. LE BOTERF, De la compétence. Essai sur un attracteur étrange, Les èdition d’Organisation, 
Paris, 1994 
74 L. M. SPENCER E S. M. SPENCER, La competenza nel lavoro, Franco Angeli, Milano, 1995 
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Per comprendere meglio questa formulazione occorre soffermarsi sul significato di 
alcune espressioni come «caratteristica intrinseca», che sta ad indicare come la 
competenza sia parte integrante e duratura della personalità del soggetto; «causalmente 
collegata» che attribuisce alla competenza la causa stessa di determinati comportamenti 
e dei risultati collegati; «misurata sulla base di un criterio prestabilito» che introduce il 
concetto che la competenza sia in grado di predire chi esegue un lavoro bene o meno. 
  
Dalle definizioni osservate emergono alcuni tratti comuni e ricorrenti e dai quali si 
può dedurre che la competenza è sempre: 
 Imprescindibile da un individuo o da un collettivo in azione; 
 Finalizzata ad uno scopo e concreta; 
 Riferita ad un contesto specifico, e contingente. 
La competenza, in virtù del suo essere collegata ad un individuo in azione, si 
manifesta inoltre come processo piuttosto che come stato, dove per processo si intende la 
generazione del ‘prodotto finito’ inteso come prestazione. 
Le competenze incorporate nell’azione risultano quindi essere le più rilevanti e allo 
stesso tempo difficili da inquadrare e classificare in quanto tacite e difficilmente 
esplicitabili, legate a processi di lavoro non routinari, aperti e mutevoli. Per questo motivo 
sono valutabili solo in relazione allo scopo prefissato proprio come l’azione è un processo 
sottoposto ad uno scopo consapevole.75 
 
In conclusione la nozione di competenza include tanto le capacità necessarie per lo 
svolgimento di un’attività quanto “l’insieme dei comportamenti, facoltà di analisi, di 
prese di decisione, di trasmissione di informazioni e altro, giudicati necessari per la piena 
padronanza di questa attività. Di conseguenza, le acquisizioni variamente possedute 
(attraverso l’esperienza, l’istruzione o la formazione) sono costituite dagli elementi di 
competenza professionale constatati o misurati e confrontati con gli obiettivi della 
stessa”.76 
 
 
                                                          
 
75 Cfr. S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 
76 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 p. 62 
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2.3 Modelli per la gestione delle competenze 
 
In generale è possibile individuare tre potenziali prospettive di utilizzo dell’analisi 
delle competenze. La prima riguarda i processi di apprendimento, la seconda relativa al 
mercato del lavoro (facilitando l’incontro tra domanda e offerta) e la terza per lo sviluppo 
organizzativo e la gestione delle risorse umane. 
Il modello delle competenze si colloca principalmente in quest’ultimo ambito di 
utilizzo e in particolare considera le competenze distintive (conoscenze professionali, 
capacità, orientamenti richiesti dal business) e i fattori critici di successo espressi nei 
comportamenti degli individui che ottengono i risultati migliori. 
L’esistenza di una molteplicità di modelli, seppur dettagliati e documentati, non è 
comunque sufficiente a soddisfare nella pratica tutte le peculiarità delle fattispecie tanto 
che nella maggior parte dei casi risulta opportuno ricorrere, facendo pur sempre 
riferimento a modelli generali, alla costruzione di un modello ad hoc.77  
In questo elaborato si riporta il modello generale proposto da Pugliese che declina, 
in forma semplificata e tripartita, quello prospettato da Spencer e Spencer. Come è 
possibile osservare in figura 7 “gli aspetti più profondi della competenza legati ai valori, 
ai tratti e agli atteggiamenti sono inseriti come qualità richieste alla persona mentre le 
conoscenze e le skill vengono inserite nelle rimanenti due dimensioni. Le conoscenze 
potrebbero essere a loro volta distinte a seconda se di natura tecnico – scientifiche 
(indicate di solito come di base), organizzative ossia legate al funzionamento delle 
organizzazioni oppure generali, da intendere come cultura generale. Similmente le 
capacità potrebbero essere distinte a seconda che si riferiscano ad abilità di tipo tecnico – 
specialistico, manageriale ossia legate ad abilità gestionali o relazionali”.78 
Un modello costruito su tali presupposti necessita naturalmente di essere adattato alle 
particolari situazioni intervenendo sugli elementi specifici da inserire nelle varie classi 
tuttavia la determinazione degli elenchi risulta tutt’altro che scontata poiché portatrice di 
due rischi opposti: da un lato quello di eccessivo livello di dettaglio (che renderebbe il 
modello troppo personalizzato escludendo la possibilità di ulteriori applicazioni) 
dall’altro il rischio di costruire un modello troppo generico. 
                                                          
 
77 Cfr. S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 
78 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004, p.80 
- 48 - 
 
 
Per applicare questo modello risultano necessari quindi alcuni accorgimenti ovvero:  
 “Esprimere le competenze con un livello di generalizzazione tale da 
consentire una valutazione agevole; 
 Limitare il numero delle dimensioni che esprimono una competenza (vi sono 
suggerimenti di non superare i 5-6); 
 Rendere le dimensioni osservabili e facilmente e velocemente valutabili; 
 Assegnare alle dimensioni dei titoli che riassumono i comportamenti attesi; 
 Utilizzare un linguaggio comprensibile e coerente con il contesto di 
azione”.79 
 
 
Figura 7. Modello generico di riferimento per l'individuazione delle competenze 
 
Fonte: PUGLIESE, 2004 
 
La pluralità di metodologie disponibili per la rilevazione delle competenze di 
successo può trovare una sintesi in quelli che sono i suoi principali strumenti: 
 Repertory Grid; 
 Tecnica dell’incidente critico; 
                                                          
 
79 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004, p.80 
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 Metodo BEI; 
 Inventari generali di competenza.  
La scelta nel loro utilizzo, singolo o congiunto, dovrebbe essere condizionata 
principalmente dall’approccio desiderato dall’analizzatore nonché del caso specifico in 
oggetto.  
Con Repertory Grid si definisce una tecnica di intervista personale, di natura 
comparativa, usata spesso allo scopo di effettuare una scelta di consumo. Nella raccolta 
delle competenze, questa tecnica è sfruttata per ottenere informazioni che riguardano 
caratteristiche personali individuali contestualizzate nello specifico ambiente di lavoro 
(tali caratteristiche rappresenteranno i cosiddetti “costrutti”).  
In figura 8 è riportato un esempio di Repertory Grid. Come è possibile notare la 
griglia è costruita su due dimensioni: da un lato sono riportati gli “elementi” (ovvero gli 
individui, ad esempio “i venditori”) dall’altro i costrutti (ad esempio “perseveranza nel 
portare a termine le vendite”). Sommando i punteggi per ogni venditore si può avere una 
rappresentazione generale delle competenze individuali complessivamente considerate. 
L’osservazione della tabella permette inoltre alcune altre considerazioni. 
 
Figura 8. Esempio di Repertory Grid 
 
Fonte: Elaborazione personale 
 
Innanzitutto per ogni costrutto viene delineata una scala di punteggio così da poter 
assegnare, ad ogni elemento, un livello rispetto ad ogni costrutto. Per una valutazione 
complessiva più precisa è possibile attribuire ad ogni costrutto un coefficiente in base alla 
sua importanza rispetto agli altri; ciò permette una classificazione con un livello di 
dettaglio maggiore. Una tale tipologia di confronto può tornare utile, ad esempio, al 
manager intenzionato a confrontare le caratteristiche dei propri collaboratori.  
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La Tecnica dell’incidente critico è una procedura che si avvale di informazioni 
raccolte in occasione di particolari situazioni osservate che hanno determinato eventi 
critici per il successo nel lavoro. Si tratta di un adattamento della Critical Incident 
Technique, usata in genere per classificare sistematicamente i giudizi di utenti e clienti 
riguardo ad un servizio laddove non si abbia un’idea chiara di quali siano gli aspetti del 
servizio ritenuti più importanti. In questo caso si ricorre all’intervista con il titolare della 
posizione a cui è richiesto di descrivere in modo approfondito l’esperienza di un evento 
che ha creato una situazione particolare (definito “incidente”), dando evidenza di quelle 
che ha ritenuto essere le circostanze determinanti il successo o l’insuccesso. Tale 
approccio permette di avere un quadro completo dei comportamenti attuati, delle abilità, 
qualità e attributi necessari per adempiere i compiti richiesti. In figura 9 si riporta una 
scheda esemplificativa di questa tecnica, sviluppata da Flanagan nel 1954, e ancora in 
uso.80 
Figura 9. Esempio di scheda di intervista per la raccolta di “eventi critici” 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
                                                          
 
80 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del potenziale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002, p 180 
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Per quanto riguarda lo svolgimento è opportuno specificare che viene lasciata 
all’intervistato massima libertà di espressione purché si limiti al racconto omettendo 
personali interpretazioni poiché esse spettano al ricercatore in sede di analisi dei dati. 
 
Il Metodo BEI (behavioral event interview), altrimenti noto come “intervista basata 
sugli eventi comportamentali, è una tecnica di intervista ideata da McClelland e sviluppata 
da Boyatzis, basata sulla convinzione che il comportamento tenuto da una persona in una 
certa situazione possa essere considerato indicativo della condotta che la stessa terrà in 
situazioni analoghe. Con la BEI si chiede all’intervistato di esporre eventi o situazioni in 
cui è stato necessario far ricorso alle capacità che si intendono indagare, quindi seguirà 
una decodifica degli episodi secondo parametri prestabiliti. Gli scopi principali di questa 
tecnica sono principalmente il “modeling”81 (cioè la definizione di un profilo ideale per 
ricoprire una determinata posizione o figura professionale) e l’analisi delle singole 
persone candidate al ruolo, al fine di individuare i soggetti più affini al modello ideale 
considerato. 
L’intervista, ricalcando la tecnica S.T.A.R.82, è composta di quattro fasi: 
l’introduzione, la descrizione del ruolo lavorativo, l’analisi degli episodi e la conclusione. 
Le prime due fasi, propedeutiche, sono seguite dall’analisi vera e propria in cui 
l’intervistatore procede invitando l’interlocutore ad esporre quattro eventi professionali 
vissuti, due positivi e due negativi, con l’obiettivo di cogliere fatti, emozioni e motivazioni 
collegate ai comportamenti adottati. È importante poter registrare l’intervista per poterla 
                                                          
 
81 Si tratta di un’intervista allo scopo di individuare le Competenze critiche di un determinato 
ruolo professionale ed è solitamente rivolta a due tipologie di individui: i Best performers (cioè il 
gruppo di coloro che ricoprono o hanno ricoperto con successo la posizione) e gli Average 
performers (cioè il gruppo di persone che danno o hanno dato solo medie o basse prestazioni). L’ 
analisi dei comportamenti distintivi dei Best performers rispetto agli Average costituisce il 
repertorio delle Competenze di successo. Fonte: M. A. PESCATORI, Behavioral Event Interview 
(B.E.I.), disponibile su http://www.studio-am.it/web/NewFiles/tam_behavioral.html, consultato 
il 12 Ottobre 2015) 
82 L’intervistatore deve avere sempre presenti quattro elementi fondamentali: la situazione 
(Situation) ovvero il contesto dell’episodio raccontato, le responsabilità (Task) che hanno portato 
il candidato a mettere in campo determinate capacità, l’azione (Action) e cioè la sequenza delle 
scelte fatte e delle azioni specifiche intraprese dall’ intervistato e infine il risultato (Result) e cioè 
i cambiamenti ottenuti in seguito alle azioni intraprese. Fonte: M. A. PESCATORI,  
Behavioral Event Interview (B.E.I.), disponibile su http://www.studio-
am.it/web/NewFiles/tam_behavioral.html, consultato il 12 Ottobre 2015 
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in seguito trascrivere per una fruizione più rapida ed efficace nella fase conclusiva ovvero 
durante la “codifica”.83 
Questo ultimo step “si esplica attraverso il confronto dei comportamenti dichiarati 
dall’intervistato con i comportamenti (o competenze) ideali precedentemente graduati 
secondo una scala numerica (es. Iniziativa: ind. 1 “agisce per primo senza essere forzato 
dagli eventi” ind. 2 “agisce raccogliendo informazioni in maniera non tradizionale o 
inusuale” ind. 3 “agisce in maniera diversa rispetto ad ogni altro o alle aspettative 
correnti”). Attraverso tale confronto sarà possibile individuare le competenze distintive 
dell’intervistato rispetto al gruppo degli alti e dei medi performer mettendo in evidenza il 
livello di competenza posseduta”.84  
Infine, tra gli strumenti a disposizione per la raccolta delle competenze di successo, 
rientrano gli “inventari generali delle competenze” grazie ai quali è possibile creare un 
modello di competenze attraverso un confronto con modelli precostituiti e gestire le 
informazioni archiviate sul personale, sui curricula, sulle esperienze che in futuro 
potranno tornare utili all’interno dell’organizzazione.  
 
 
 
2.4 La mappatura delle competenze 
 
La mappatura delle competenze permette di rispondere a domande fondamentali nel 
processo di gestione delle competenze, come ad esempio: quali sono le competenze di cui 
l’organizzazione può disporre? Quali sono le aree di forza e di debolezza? Quali sono i 
gap più critici da colmare per allineare le proprie competenze alle richieste che 
scaturiscono dalle strategie e dal business?  
Essa è indispensabile a sostegno dei processi di sviluppo individuale, dei 
cambiamenti di funzione, dei progetti di sviluppo dell’organizzazione e delle carriere, di 
azioni di riconversione o riposizionamento, dei piani di formazione. 
                                                          
 
83 Cfr. M. A. PESCATORI, Behavioral Event Interview (B.E.I.), disponibile su www.studio-am.it, 
consultato il 12 Ottobre 2015 
84 M. A. PESCATORI, Behavioral Event Interview (B.E.I.), disponibile su http://www.studio-
am.it/web/NewFiles/tam_behavioral.html, consultato il 12 Ottobre 2015 
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Lo scopo di questa attività è la comprensione, mediante una “fotografia” oggettiva, 
delle competenze possedute e potenziali del personale e dei percorsi di sviluppo e 
valorizzazione possibili, prescindendo da finalità valutative delle persone.  
Tale obiettivo presenta una duplice valenza: da un lato per il singolo, dall’altro per 
l’organizzazione. 
Il singolo individuo avrà l’opportunità di comprendere distintamente quali siano le 
proprie competenze e di conseguenza definire i propri obiettivi professionali nonché i 
criteri di scelta da adottare in considerazione di cambiamenti nell’organizzazione. Questa 
situazione gli permetterà inoltre di predisporre un progetto professionale in linea con le 
possibilità e i vincoli dell’organizzazione nonché di consolidare la propria capacità di 
fronteggiare positivamente cambiamenti futuri. 
L’organizzazione invece dovrà impegnarsi nel favorire la convergenza tra i progetti 
propri e quelli delle persone ottimizzando così l’uso delle risorse. Migliorerà inoltre la 
conoscenza delle proprie risorse umane potendo avvalersi di un quadro generale tramite 
il quale poter valutare e gestire le competenze e i potenziali disponibili. 
Quando si procede alla mappatura delle competenze è opportuno definire 
correttamente l’oggetto della valutazione e di conseguenza cosa non vada preso in 
considerazione. L’indagine sulla presenza o meno di una competenza in un individuo deve 
essere condotta esclusivamente sui comportamenti messi in atto e osservati. Non sono 
oggetto di misurazione dunque la persona in sé, ciò che potrebbe fare potenzialmente in 
futuro (di questo si occupa la valutazione del potenziale) né ciò che potrebbe fare in 
circostanze diverse.  
 
Si presentano di seguito gli strumenti necessari per la rilevazione oggettiva delle 
competenze del personale dell’organizzazione; questi strumenti sono utilizzabili in modo 
combinato e in momenti diversi del processo di misurazione e consistono in: 
 Questionari di personalità; 
 Questionari e colloqui motivazionali; 
 Questionari sulle competenze; 
 Tecnica in-basket; 
 Role Playing; 
 Prove di gruppo; 
 Colloquio di feedback. 
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I questionari di personalità sono volti a misurare le tendenze comportamentali 
dell’individuo in determinate situazioni ricercando una sorta di prevedibilità delle 
condotte dei soggetti. Data la variabilità dei comportamenti appare necessario, ai fini di 
una classificazione, raccoglierli in categorie simili, sufficientemente specifiche da 
mantenere una certa significatività. 
Gallo e Boerchi fanno riferimento al potenziale apporto di alcuni strumenti statistici 
ma ne individuano al contempo le criticità. 
“Un aiuto importante alla definizione di queste categorie, comunemente definite tratti 
di personalità, è giunto dall’introduzione dell’analisi fattoriale, un procedimento statistico 
che, a partire dalla matrice di correlazione che descrive le relazioni esistenti tra una serie 
di quesiti differenti, identifica dei fattori omogenei per contenuto indagato: dopo aver 
estratto i fattori, essi acquistano un senso a partire dal significato comune posseduto dalle 
domande di cui sono composti. Questo procedimento, comunque, non può eliminare la 
necessità di definire una teoria sulla personalità che funga da base alla costruzione di un 
questionario e all’interpretazione dei risultati che da questo emergono: l’analisi fattoriale 
non è in grado di identificare le tipologie di tratti di personalità ideali, ma è un utile 
strumento per verificare la consistenza, e quindi la validità, di una specifica teoria sulla 
personalità”.85 
 
Dato che i questionari sono svolti dal soggetto stesso il quale, di volta in volta, sceglie 
l’affermazione in cui si riconosce maggiormente, questa tecnica rientra nella 
macrocategoria degli strumenti di autovalutazione e come tale è soggetta a errori come 
quello della “desiderabilità sociale” ovvero la tendenza del soggetto a fornire risposte che 
ipotizza essere quelle che il valutatore vorrebbe ricevere. Per fronteggiare questa 
evenienza occorre porre l’attenzione, in fase di costruzione del questionario, alle 
alternative che possono apparire troppo desiderabili; è inoltre stata introdotta una “scala 
di falsificazione” per rilevare valori troppo alti o troppo bassi in determinate risposte così 
da capire se il quadro generale sia distorto per via di una sovrastima o sottostima delle 
proprie caratteristiche da parte del soggetto. 
                                                          
 
85 R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, Milano, 
2004, p.49 
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Nella valutazione delle competenze, i questionari di personalità possono essere 
strumenti effettivamente utili per predire l’efficacia di un individuo in una posizione e 
consentirgli di operare in ambiti ad esso più affini (si pensi, ad esempio, a quanto sarebbe 
sprecato un soggetto creativo, incline a comportamenti innovativi, in un contesto che non 
premia queste caratteristiche).86 
È ormai appurato che la sola presenza di competenze, per quanto complesse, non sia 
sufficiente se non opportunamente supportata dalla giusta motivazione al lavoro. 
L’ambiente circostante, come anche altre situazioni non ideali, possono inibire e 
demotivare gli individui al punto da renderli inefficienti.  
Il colloquio motivazionale ha lo scopo quindi di verificare la motivazione verso il 
lavoro in generale e, più specificamente, nei confronti del ruolo per il quale si stanno 
valutando le competenze, indagando sui desideri e sulle aspettative espresse dagli 
individui relativamente alla propria situazione attuale e attesa. 
 
Il questionario Check-up delle competenze è uno dei sistemi più efficaci utilizzati per il 
feedback a 360 gradi87 ed è usato per fotografare e poter analizzare (e quindi sfruttare) le 
“prassi comportamentali” di alcune specifiche competenze.  
Questo strumento offre una pluralità di livelli di confronto permettendo di acquisire 
informazioni sulla propria performance sia a livello autopercettivo che eteropercettivo.88 
Il confronto incrociato tra una tale varietà di punti di vista può generare 
un’importante occasione di crescita professionale.89 
“Il Questionario può essere costruito riferendosi a Modelli di Competenze […] già 
costruiti e validati attraverso l’uso in Organizzazioni di varia grandezza e tipologia, 
                                                          
 
86 Cfr. R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, 
Milano, 2004 
87 Il feedback a 360 gradi è una modalità di concepire ed impostare il dialogo tra azienda e singolo 
dipendente che si fonda sulla comunicazione delle valutazioni operate da una pluralità di attori 
sul dipendente stesso. Si chiama valutazione e feedback a 360 gradi poiché le valutazioni vengono 
richieste a tutte le persone che per l’appunto circondano l’individuo coinvolgendo, il capo, i 
colleghi, i subordinati ed i clienti (interni/esterni). Alle eterovalutazioni si accoppiano in genere 
le autovalutazioni fatte dagli stessi valutati su loro stessi rendendo possibile il confronto e l’analisi 
delle discordanze tra l’auto e l’eteropercezione. Fonte: www.human-resources.it 
88 Per autopercettivo si intende il modo in cui il soggetto si vede e si valuta rispetto al 
comportamento professionale, per eteropercettivo invece, la valutazione del soggetto da parte 
degli altri (superiori, colleghi, collaboratori ma anche persone esterne all’organizzazione 
89 Cfr. L. BELLI, Introduzione questionario Check-up delle competenze, disponibile su 
http://www.ebcconsulting.com, consultato il 14 Ottobre 2015 
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oppure può venire costruito ad hoc rispetto ai comportamenti che ciascuna 
Organizzazione ritiene auspicabili e funzionali al raggiungimento dei propri obiettivi. In 
tal caso il Questionario viene “creato” dopo aver realizzato all’interno 
dell’Organizzazione alcune interviste mirate o, meglio, dopo aver formalizzato un 
Modello di Competenze”.90 
 
Per descrivere in cosa consiste la prova denominata “in basket” si può far riferimento 
al suo significato inglese (nel cestino) che, in ambito lavorativo, il contenitore della posta 
in arrivo e, per estensione di concetto, tutte le comunicazioni che giungono alla persona 
nell’arco della giornata lavorativa, tramite i diversi canali.  
L’ in basket è quindi una prova ad esecuzione individuale, in cui si simulano in modo 
assai realistico un serie di problemi decisionali sul piano operativo. L’obiettivo è quello 
di ricreare le condizioni di una tipica giornata lavorativa; si valuta la capacità del soggetto 
di organizzare il lavoro, pianificare, prendere decisioni, rispondere alla corrispondenza, 
coinvolgere collaboratori per risolvere problemi casuali proposti appunto sotto forma di 
posta in arrivo, memo, messaggi telefonici, fax e quant’altro.  
Contenuto e difficoltà delle prove sono evidentemente correlati agli obiettivi della 
rilevazione e al target dei partecipanti così come il tempo concesso per lo svolgimento 
della prova dipende dal numero e dalla complessità dei problemi posti. 
Infine, per quanto riguarda la correzione, ogni prova è dotata di un manuale a 
supporto che permette valutazioni quantitative dei fattori indicati. 
 
Sempre di stampo simulativo, i Role Playing consistono in riproduzioni di situazioni 
simili a quelle lavorative che permettono di osservare i comportamenti degli individui 
nello svolgimento delle attività. Il rischio intrinseco in questo genere di prove è che alcuni 
candidati possano mettere in atto comportamenti indotti dalla consapevolezza di essere 
sottoposti a valutazione. La prolungata durata di queste prove (talvolta di alcune giornate) 
ha esattamente lo scopo di fare emergere i comportamenti “reali”. 
Esistono varie tipologie di role playing per le diverse finalità e oggetti di indagine e 
possono prevedere o meno il contributo attivo da parte dell’assessor. A titolo di esempio 
                                                          
 
90 L. BELLI, Introduzione questionario Check-up delle competenze, disponibile su 
http://www.ebcconsulting.com, consultato il 14 Ottobre 2015 
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si considerino quelli i giochi di ruoli a coppie in cui l’assessor interpreta un collaboratore 
demotivato o un cliente difficile; in questo caso lo scopo sarà di ricercare nell’individuo 
le competenze attinenti alla sfera relazionale: comunicazione, motivazione, gestione del 
colloquio, coaching, orientamento al cliente, negoziazione, influenza e persuasione.  
La tipologia probabilmente più diffusa è quella del role playing di gruppo, con ruoli 
assegnati ma senza una figura di leadership; l’obiettivo dell’assessor in questo caso è di 
rilevare le competenze relative al lavoro in gruppo, alla leadership e alla membership 
(ovvero partecipazione attiva, ascolto, mediazione, evidenziazione del problema, 
orientamento al risultato, ecc.).91 
 
Figura 10. Esempio di prova di gruppo 
 
Fonte: GALLO, BOERCHI, 2004 
 
In figura 10 è riportato un esempio di istruzioni assegnate per lo svolgimento di una 
prova di gruppo. Quest’ulteriore strumento di interesse consente di stimolare processi 
decisionali in ambiente a rischio minimo e calcolato, in modo che il soggetto possa 
apprendere tramite la sperimentazione e ottenere una capacità trasferibile nella realtà. 
                                                          
 
91 Cfr. R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, 
Milano, 2004 
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Da questa prova è inoltre possibile rilevare le modalità con cui un soggetto si pone 
verso gli altri. Si tratta di ricercare caratteri di collaborazione o competitività, 
partecipazione o estraniazione, tendenza a integrarsi con gli altri per portare avanti le 
proprie idee, orientamento al risultato, rispetto delle regole ecc.. 
Nello svolgimento della prova, composto generalmente a partire da una fase creativa, 
seguita da una conflittuale e quindi da una negoziale, i partecipanti hanno per lo più un 
ruolo paritario e devono procedere ad una riorganizzazione del problema. In questo 
contesto all’assessor spetta il compito di valutarne flessibilità e velocità di adattamento.92 
 
L’intervista di feedback rappresenta la fase conclusiva del processo di valutazione 
delle competenze: “il momento in cui avviene la restituzione dei risultati delle prove, 
viene letto il report e concordato il piano di sviluppo conseguente. È un momento di 
verifica relativamente al livello di auto-consapevolezza del candidato e di motivazione 
all’apprendimento e allo sviluppo. 
Il colloquio di feedback è orientato a favorire la serenità e la collaborazione reciproca 
che sono le basi dell’apertura al cambiamento”.93 
Affinché la valutazione non rappresenti un diktat per il soggetto, si tende a cercare il 
suo coinvolgimento chiedendo spesso un riscontro sui risultati emersi e comunicati. 
Risulta infine opportuno chiedere al candidato un’autovalutazione relativamente alle 
competenze in esame, concordare un piano di sviluppo sulle competenze critiche (così 
come un relativo monitoraggio) e un’assistenza iniziale (in caso di nuovo inserimento). 
 
In conclusione è necessario comprendere che le competenze rappresentano uno dei 
cardini dello sviluppo delle risorse umane e per questo intersecano continuamente le 
molteplici attività riconducibili a tale disciplina.  
Limitatamente alla valutazione del personale serve far ricorso ad esse sia per 
procedere alla valutazione delle posizioni sia a proposito della valutazione del potenziale, 
altresì è facile intuirne l’influenza sui livelli di prestazione. 
                                                          
 
92 Cfr. R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, 
Milano, 2004 
93 R. GALLO, D. BOERCHI, Bilancio di competenze e assessment centre, Franco Angeli, Milano, 
2004, p.58 
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Le competenze attraversano trasversalmente tutti gli aspetti legati alla valutazione 
del personale e, per darne una definizione riferita al contesto della valutazione delle 
posizioni, si può affermare che esse possono essere considerate come i requisiti necessari 
per ricoprire efficacemente un determinato ruolo.  
Come individuare e formalizzare quali siano tali requisiti è compito delle tecniche di 
analisi della posizione. 
 
 
 
2.5 Tecniche di analisi della posizione 
 
Poiché si tratta anche in questo caso di raccolta di elementi conoscitivi saranno 
utilizzati gli stessi strumenti impiegati per la raccolta dei dati: osservazione, intervista e 
questionario. Anche in questa occasione, a seconda del livello di accuratezza desiderato, 
sarà possibile usare tali strumenti singolarmente o in modo combinato con relativi 
vantaggi e svantaggi. 
Per la raccolta delle informazioni, le fonti sono rappresentate generalmente dal 
titolare della posizione e dal suo capo, anche in questo caso considerabili singolarmente 
o congiuntamente a seconda del livello di dettaglio desiderato. Qualora l’obiettivo fosse 
indagare precisamente i compiti svolti allora sarebbe preferibile consultare prima il 
titolare della posizione (in quanto maggiormente esperto dell’aspetto operativo) e solo in 
seconda battuta il capo, più a titolo di verifica e conferma dei dati raccolti. Se poi la 
posizione fosse ricoperta da una pluralità di persone risulterebbe più opportuno 
coinvolgerne un campione, piuttosto che un singolo, per avere una visione più oggettiva.94 
Il metodo dell’osservazione permette una rilevazione accurata delle operazioni svolte 
ma presenta notevoli limitazioni; risulta infatti adeguato per lavori relativamente 
semplici, ripetitivi, a basso contenuto intellettuale e con ciclo di lavoro breve ma si 
dimostra inefficace all’aumentare della complessità del compito. Infatti, al crescere di 
                                                          
 
94 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del potenziale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002 
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quest’ultima, aumenta notevolmente il tempo del ciclo (che da “breve” si sposta verso 
valori “medio-lunghi”) rendendo l’osservazione difficilmente praticabile. 
Il metodo più comunemente utilizzato per tratteggiare un profilo della posizione 
risulta essere l’intervista al titolare della stessa, di cui possiamo osservare un esempio in 
figura 11.  
 
Figura 11. Esempio di scheda di intervista per l’analisi della posizione 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
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L’intervistatore può decidere di seguire una traccia più o meno strutturata che, come 
descritto in precedenza a riguardo della fase di job analysis, indaga tematiche che 
caratterizzano la posizione come: scopi, obiettivi, struttura, compiti, condizioni di lavoro 
ecc. .   
Nella pratica si fa ricorso a schede “aperte” o a procedure più “guidate”; le prime 
lasciano maggior spazio all’intervistatore per riportare le informazioni raccolte 
organizzate per area d’analisi, le seconde, invece, indirizzano l’intervistatore verso 
l’approfondimento delle caratteristiche e delle specificità dei compiti svolti dal titolare 
della posizione. 
Queste schede di analisi possono essere strutturate non soltanto rispetto agli 
interrogativi da porre sulle tipologie di attività ma anche per quanto riguarda le modalità 
di quantificazione degli elementi essenziali della posizione organizzativa. “In questa 
seconda evenienza le schede presentano delle vere e proprie scale atte a registrare, per 
ogni compito rilevato, aspetti quali il tempo dedicato, la frequenza o la periodicità delle 
operazioni in esame, il livello di complessità, il livello di tipicità o di importanza del 
compito etc.. Si può dire quindi che, in funzione della maggiore o minore struttura 
dell’intervista, l’analisi che ne consegue può risultare sia di tipo essenzialmente 
qualificativo sia di tipo quali-quantitativo”.95  
Nell’intervista, infine, si rilevano due aree di riflessione. La prima che riguarda 
l’analista e la sua professionalità, il cui livello rappresenta un fattore chiave del successo 
ai fini dell’oggettività e della completezza dell’analisi. Alla luce di ciò è necessario che 
l’intervistatore possegga la capacità di instaurare un rapporto positivo con gli intervistati 
pur mantenendo quel distacco fondamentale per rilevare immediatamente l’attendibilità 
delle informazioni ed effettuare una registrazione obiettiva e in grado di minimizzare gli 
errori. Per perseguire questo risultato risulta indispensabile inoltre una buona conoscenza 
dell’organizzazione. 
La seconda si concentra sul fattore tempo di cui, nell’utilizzo di questo metodo, vi è 
un notevole dispendio tuttavia indispensabile per raggiungere un certo livello di 
completezza e accuratezza dell’analisi. In caso non sia necessario un particolare livello di 
                                                          
 
95 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del potenziale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 176 
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dettaglio, soluzioni alternative consentono di ottenere un risparmio di tempo. Tra queste 
si inseriscono le interviste “di gruppo” (se una posizione è ricoperta da più addetti) o la 
più immediata somministrazione di questionari.96 
Quest’ultima metodologia nella realtà aziendale si presta ad assumere diverse forme 
e applicazioni. Esistono questionari a domande aperte (molto simili alle interviste appena 
descritte) come anche questionari più assimilabili a delle check list (job inventory) che 
indagano sulla presenza di compiti o attività specifiche in un determinato lavoro o 
questionari più complessi dove “per ciascuno dei compiti elencati, si richiede al titolare 
della posizione di indicare non solo se svolge lo specifico compito ma anche di 
caratterizzarlo secondo una serie di parametri quantitativi (importanza, frequenza etc.)”97  
 
Figura 12. Esempio di inventario per l’analisi della posizione 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
                                                          
 
96 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del potenziale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002 
97 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del potenziale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 178 
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In figura 12 è riportato un esempio di questionario di quest’ultimo genere, in cui ad 
integrazione dello schema tipico dell’inventario si aggiungono alcune scale di misura che 
consentono una qualificazione più articolata dei compiti svolti. 
La costruzione di un tale questionario prevede una conoscenza piuttosto approfondita 
delle posizioni in esame. Si tratta di schede composte da domande riferite a famiglie di 
mansioni e permettono di pervenire ad un quadro quantitativo notevolmente accurato 
della tipologia e delle caratteristiche dei compiti in cui si articolano le posizioni 
organizzative. 
L’applicazione della tecnica dei questionari ha visto una larga diffusione in 
particolare negli Stati Uniti dove negli ultimi anni si sono state raccolte numerose 
esperienze in particolare sull’utilizzo di questionari standardizzati e applicati a contesti 
organizzativi e tipologie di mansioni diverse.  
Un tale sviluppo è stato incentivato e supportato dall’utilizzo di strumenti informatici 
e tecniche statistiche “per la classificazione delle informazioni raccolte e 
l’individuazione/categorizzazione delle dimensioni costitutive delle varie famiglie di 
mansioni”.98 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
 
98 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del potenziale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 180 
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CAPITOLO 3 
 
GESTIONE E VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI 
 
 
 
 
 
3.1 Dalla valutazione della prestazione alla gestione della performance 
3.2 Performance Management  
3.3 Criticità tecniche, umane e gestionali della valutazione 
3.4 Metodi e strumenti di valutazione delle prestazioni 
3.5 I sistemi di valutazione delle prestazioni 
 
 
 
 
 
In questo capitolo si descrive l’evoluzione che ha caratterizzato la disciplina della 
Valutazione della Prestazione fino a parlare di performance management.  
Si affrontano le principali difficoltà circa la valutazione della performance da un punto 
di vista tecnico, gestionale e umano per poi procedere all’analisi dei principali metodi e 
strumenti tipici di quest’attività.  
Infine si definiscono le caratteristiche delle tre grandi categorie di sistemi di valutazione 
delle prestazioni: per fattori, per obiettivi e, dalla loro unione, per sistemi misti.  
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3.1 Dalla valutazione della prestazione alla gestione delle performance 
 
I sistemi per la gestione delle performance non possono prescindere dall’esistenza, 
alla base, di un sistema organizzativo compatibile con l’ottenimento di elevate prestazioni 
che permetta cioè un adeguato sviluppo delle competenze e delle persone. Il compito di 
assicurare questo background spetta alle politiche di gestione delle risorse umane esse 
stesse valutabili proprio sulla loro capacità di generare performance soddisfacenti. 
Tutti i ruoli organizzativi devono essere coinvolti e responsabilizzati verso il 
conseguimento degli obiettivi.  Questo approccio implica un cambiamento nel ruolo del 
manager di linea che piuttosto che ordinare controllare, negoziare lo scambio di 
prestazioni contro retribuzione (tipico dell’approccio gerarchico) dovrà condividere 
responsabilità, informazioni, obiettivi.  
Come sostiene Fisher99 occorre mobilitare l’energia delle persone e ciò può avvenire 
solo se esse sono coinvolte, impegnate e responsabilizzate.  
Murrell e Meredith100 sostengono che ciò può accadere solo se si creano determinate 
condizioni, ovvero quando: 
 “La leadership appartiene a tutto il personale, non a poche persone; 
 I lavoratori hanno gli strumenti, la formazione e l’autorità per fare al meglio il loro 
lavoro; 
 L’informazione è un potere che viene condiviso; 
 La cultura aziendale valorizza e supporta gli individui; 
 L’empowerment, il coinvolgimento e l’identificazione delle persone sono perseguiti 
con continuità e con uno sforzo che si prolunga nel tempo”.101 
 
Nell’ambito del performance management, un ruolo chiave è svolto dalla leadership, 
non più intesa come attributo di una persona con caratteristiche eccezionali ma come 
espressione di tutta l’organizzazione, cioè una leadership diffusa e condivisa.  
Cambia anche il rapporto tra capo e subordinati nella direzione di un approccio 
diretto e, per quanto possibile, personalizzato.  
                                                          
 
99 Cfr. K. FISHER, Leading Self-Directed Work Teams, McGraw-Hill, New York, 1999 
100 Cfr. K. L. MURRELL, M. MEREDITH, Empowering Employees, McGraw-Hill, New York, 2000 
101 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p.370 
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Il leader fissa gli obiettivi, le responsabilità e gli standard quindi monitora gli 
andamenti per essere pronto ad agire laddove sia necessario.  
“Gli interventi sono funzione della competenza del collaboratore e del suo 
commitment. Ken Blanchard102 individua tipologie di collaboratori che combinano gradi 
diversi di competenze e dedizione. Per ogni tipologia esiste uno stile di leadership più 
appropriato. Dallo stile molto direttivo a quello di delega totale, passando per molti stadi 
intermedi basati sul sostegno o sull’addestramento del collaboratore. Se la performance 
migliora, il leader darà meno direttive e più addestramento o sostegno fino ad arrivare 
alla delega, stabilendo nuovi obiettivi solo una volta consolidati i precedenti. Se invece 
la prestazione peggiora si farà il percorso inverso. L’empowerment103 non è un punto di 
partenza del performance management, ma un punto di arrivo che necessita di un’azione 
continua di manutenzione”.104 
Risulta importante specificare che la gestione delle performance come servizio 
strategico non deve essere svolta dai professionisti delle risorse umane in quanto è 
compito primario del management operativo. Dovere della Direzione Risorse Umane è 
invece quello di progettare il sistema e formare il personale a tutti i livelli verso la sua 
applicazione. 
Tutti i ruoli organizzativi sono coinvolti nel sistema di  performance management:  
dal top management, che deve farsi interprete del significato della strategia ed indicare la 
direzione,  ai manager di linea, che rappresentano l’interfaccia tra strategia e piano 
                                                          
 
102  Cfr. K. BLANCHARD, La leadership per l’eccellenza, Sperling & Kupfer, Milano, 2007 
103 “L'empowerment s'inserisce in un movimento di degerarchizzazione organizzativa, che vede i 
processi di delega spingersi sempre più verso la base dell'organizzazione nell'ipotesi di suscitare 
nei collaboratori un livello di impegno (commitment) verso gli obiettivi dell'azienda 
proporzionale quello dell'autonomia, della discrezionalità e del potere loro conferiti.  In una prima 
accezione, l’empowerment può essere definito come “il processo individuale e organizzativo 
attraverso il quale le persone raggiungono la padronanza e il controllo della loro vita 
organizzativa”. Esso implica una comprensione critica del loro ambiente interattivo e, in 
particolare, degli agenti causali dei risultati delle loro prestazioni, ovvero di tutti i fattori che 
possono facilitare o ostacolare il perseguimento degli obiettivi loro affidati (compresa la loro 
competenza). Tale processo comprende la capacità di impegnare attivamente gli attori del proprio 
ambiente organizzativo per ottenere comportamenti più coerenti con la possibilità di ottimizzare 
le prestazioni di lavoro complessiva. In un'accezione strategica l'empowerment è il processo di 
liberazione e moltiplicazione delle possibilità attraverso l'utilizzo totale delle potenzialità insite 
nella dinamica degli scambi intersoggettivi degli attori organizzativi a tutti i livelli. Si tratta, in 
altri termini, di liberare le energie autonome degli individui”. (COSTA, GIANECCHINI, 2009) 
104 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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individuale di performance di ciascun collaboratore, al personale operativo a ogni livello, 
da considerarsi a tutti gli effetti soggetto attivo del sistema in quanto gli obiettivi di 
performance possono essere controllati e raggiunti solo con la loro collaborazione.105 
La percentuale di raggiungimento degli obiettivi è una possibile misura del 
performance management. 
“In termini di strategia, valori e cultura, è importante che venga sviluppata una 
strategia su un sistema a elevate prestazioni, e che la cultura della misura della prestazione 
permei tutti i livelli organizzativi. [...] molti progetti aziendali non producono risultati e 
restano solo libri dei sogni. In effetti il cambiamento ha bisogno di leader visionari, capaci 
però di fare e gestire un progetto, che non è altro che un sogno con una scadenza, un 
responsabile e una metrica per accompagnarne la realizzazione”.106 
Sebbene in letteratura si sia sempre considerato la valutazione delle prestazioni come 
un processo e non come un momento, di fatto, nella maggior parte delle esperienze 
aziendali, la tendenza del management è stata di ridurre la valutazione a momento di 
consuntivazione dell’anno di lavoro, a cui affiancare talvolta una chiarificazione iniziale 
dei compiti attesi e degli obiettivi definiti per il periodo successivo. 
La crescente necessità di un’efficace gestione e sviluppo delle risorse umane induce 
al superamento della discordanza tra teoria e pratica; tale intento è riscontrabile anche dal 
punto di vista della terminologia che, dal tradizionale di “performance appraisal” 
(valutazione della prestazione), si è evoluta in quella di “performance management” 
(gestione delle prestazioni).  La notevole differenza tra questi due approcci si sostanzia 
nella diversa enfasi posta sul significato e sulle finalità del processo.107 
“La prestazione del collaboratore non è un fatto che riguarda lui solo, e la 
responsabilità del capo non è tanto quello di formulare un giudizio, quanto quella di 
assicurare una gestione continuativa della prestazione del collaboratore in un’ottica di 
miglioramento e di sviluppo: miglioramento della prestazione, apprendimento 
professionale, accrescimento delle capacità e delle competenze. E ciò curando 
                                                          
 
105 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
106 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p.372 
107 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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contemporaneamente la positività del rapporto individuo-azienda e promuovendo le 
necessarie azioni per sostenere la motivazione e riconoscere il contributo fornito”.108 
In quest’ottica si può comprendere come alcune fasi del processo di valutazione 
acquisiscano particolare rilevanza nel sistema di performance management a differenza 
di quanto accada nell’approccio di performance appraisal.  
Il riferimento in particolare riguarda le fasi, sinteticamente descritte in figura 13, di: 
pianificazione del lavoro, raccolta dei feedback formali e informali nel corso della 
prestazione, definizione di un piano di miglioramento, condivisione di proposte 
gestionali.109 
 
Figura 13. Processo di Gestione della performance 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
                                                          
 
108 A.  FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p.39-40 
109 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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Rispetto alla mera valutazione di un risultato emerge l’attenzione al coinvolgimento 
e alla responsabilizzazione (nella fase di pianificazione della prestazione), al supporto al 
collaboratore (nella fase di feedback), all’enfasi sulla professionalità e apprendimento 
(nella fase di sviluppo di un piano della professionalità) e verso la motivazione e il 
riconoscimento (nella fase delle proposte gestionali). 
 
 
 
3.2 Performance Management 
 
Prima di trattare di gestione e valutazione delle prestazioni occorre soffermarsi sul 
significato intrinseco di questo termine. Bisogna intendere la performance come il 
risultato di un sistema in cui agiscono contemporaneamente numerosi fattori per cui, ogni 
tentativo di migliorare la performance, risulta inutile se si agisce sulla singola variabile 
piuttosto che sul sistema nella sua totalità. 
Tale concetto è espresso perfettamente dalla metafora del Pit-Stop della Formula 1 
proposta da Costa e Gianecchini. Immaginando l’obiettivo di ridurre il tempo della sosta, 
quest’esempio mette in risalto come non sia sufficiente aumentare il numero degli addetti 
dedicati se ad essi non sono combinate altre variabili fondamentali come procedure 
specifiche, sincronismo, abilità ecc. 110 
“Le competenze delle persone, opportunamente formate e aggiornate, i ruoli e le 
funzioni, devono essere trasformati in prestazioni coerenti con la strategia d’impresa.  La 
regia di questa trasformazione è una tipica e responsabilità dei professionisti delle risorse 
umane”.111  
La connessione tra le competenze individuali e i ruoli organizzativi rappresenta il 
motore in grado di alimentare continuamente e rinnovare le capabilities dell’azienda 
(capacità organizzative e capacità relazionali); questo sistema si definisce Performance 
Management. 
                                                          
 
110 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
111 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p.359 
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Hartle lo descrive come “un processo o una serie di processi tesi a creare un’idea 
condivisa di che cosa si vuole ottenere (e come) e di gestire il personale in modo tale da 
aumentare le probabilità di ottenere i risultati desiderati”112 da non confondersi con 
specifici strumenti quali il management per obiettivi, lo sviluppo e la formazione del 
personale, la retribuzione basata sui risultati con cui erroneamente spesso viene confuso. 
Armstrong sostiene che il performance management ricopra il ruolo di catalizzatore 
rispetto ad altri processi aziendali e pur non entrando direttamente in ognuno di essi risulta 
fondamentale per il loro funzionamento.  Può essere usato per strutturare le funzioni dei 
capi di linea ma non per sostituirsi ad essi o alla loro azione quotidiana di orientamento e 
supporto alle persone.113 
Il performance management risulta quindi un sistema integrato con la funzione di 
connettere le prestazioni individuali, di gruppo e la strategia al fine di orientare i 
comportamenti verso gli obiettivi attesi d’impresa. Si tratta così di monitorare le 
competenze delle persone, il loro grado di impegno e di coinvolgimento, la convergenza 
tra i target individuali e quelli dell’organizzazione, i risultati delle politiche di gestione 
delle risorse umane in termini di efficacia ed efficienza e l’idoneità del contesto 
organizzativo a sostenere elevati livelli di prestazione. 
In questo caso la Direzione Risorse Umane svolge un ruolo fondamentale: da un lato 
per la progettazione del sistema dall’altro per la collaborazione con i manager per definire 
gli obiettivi e gestire collaboratori verso il raggiungimento degli stessi. Per rendere 
possibile tutto questo la Direzione Risorse Umane deve assicurarsi che all’interno 
dell’organizzazione siano stati definiti tanto gli strumenti di misurazione della 
performance quanto i criteri di valutazione tra una performance buona e una mediocre.114 
“Il performance management è un processo che contribuisce a un efficace impiego 
delle persone e dei gruppi per il raggiungimento di un’elevata prestazione organizzativa 
e come tale esso definisce una rappresentazione condivisa degli obiettivi e delle modalità 
di sviluppo delle persone che dovranno realizzarli. È una strategia che connette tutte le 
                                                          
 
112 F. HARTLE, La gestione delle performance: nuove prospettive, in CARRETTA A. et al., Dalle 
risorse umane alle competenze, Franco Angeli, Milano, 1992, p.108 
113 M. ARMSTRONG, Performance Management. Key Strategies And Practical Guidelines, Kogan 
Page, London, 2006, pp. 167-174 
114 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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attività dell’organizzazione nell’ambito della gestione delle risorse umane, della cultura 
aziendale e della comunicazione”.115 
Armstrong and Baron116 affermano che l’attività di performance management si 
svolge attraverso alcune fasi che coinvolgono il management di linea e i suoi 
collaboratori.  
Il processo prende atto della definizione degli obiettivi e delle loro modalità di 
raggiungimento. Questo richiede all’organizzazione ben due capacità: quella di 
esplicitare gli obiettivi di performance è quella di comunicarli alle persone.  
È bene che i lavoratori sappiano cosa esattamente l’azienda si aspetta da loro per 
poter attivare i comportamenti corretti, in linea con le aspettative. Da parte del 
management è importante saper coinvolgere le persone “giuste” ovvero quelle con le 
giuste competenze. Infatti la definizione di obiettivi incompatibili con le possibilità del 
lavoratore può avere un effetto demotivante e, quindi, controproducente. 
La seconda fase del processo ha lo scopo di funzionare da supporto al lavoratore che 
non abbia maturato il livello di competenza atteso rispetto agli obiettivi. In questa fase 
sono fondamentali dati sulla formazione provenienti dal sistema informativo del 
personale per definire le attività da compiere per colmare il gap rilevato. 
La terza fase consiste nella definizione di un sistema di ricompense e feedback. 
Grazie al performance management è possibile indirizzare le pratiche di risorse umane 
verso il raggiungimento di una prestazione che viene riconosciuta e premiata dall’azienda 
sviluppando un circolo virtuoso di rinforzo derivante dalla riproduzione dei 
comportamenti premiati. 
Individui e gruppi si assumono la responsabilità per il miglioramento continuo dei 
processi aziendali costruendo una cultura basata sulla condivisione delle aspettative. Il 
performance management investe quindi le relazioni tra le persone e l’organizzazione 
come anche la programmazione ed il controllo. È un processo continuo e non puntuale 
che deve raggiungere l’intera organizzazione e i cui due principali strumenti sono 
rappresentati dalla formazione e sviluppo e dalla valutazione delle performance. 
                                                          
 
115 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p. 361 
116 Cfr. M. ARMSTRONG, A. BARON, (a cura di), Performance Management: the new realities, 
Institute Of Personnel And Development, London,1998 
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Appare necessario chiarire inoltre i significati di obiettivo e di standard. Gli obiettivi 
rappresentano ciò che persone, gruppi o unità organizzative devono realizzare in un 
determinato periodo di tempo e possono essere definiti in termini di risultati (fatturato, 
produzione) oppure di attività (formare il personale, studiare i mercati). 
L’obiettivo, per poter essere raggiunto, deve essere opportunamente condiviso e 
accettato. Gli standard di performance invece sono valori direttamente collegati agli 
obiettivi che vengono utilizzati in determinate particolari situazioni ad esempio quando 
non è possibile stabilire i risultati definitivi in un tempo dato o quando l’obiettivo da 
perseguire si rinnova continuamente senza rilevanti cambiamenti da un periodo all’altro. 
Prima di qualsiasi valutazione sulla performance è necessario porre l’attenzione sul 
significato di misurazione della stessa. Per migliorare una performance infatti è 
necessario poter prima misurare quella attualmente fornita dal sistema. “La misura è la 
pre-condizione per fornire feedback e attivare processi di miglioramento o azioni 
correttive”.117  
Esistono molteplici misurazioni disponibili ad esempio si possono usare il grado di 
raggiungimento degli obiettivi, i livelli di competenza, gli standard di prestazione, le 
quantità prodotte. La scelta naturalmente dovrà dipendere dal caso specifico in esame.  
È importante inoltre che le performance individuali o di gruppo siano collegabili con 
quelle di tutta l’organizzazione al fine di poter effettuare, all’occorrenza, delle 
comparazioni. Per questo motivo esistono strumenti, come la Balanced Scorecard, che 
offrono una panoramica delle performance dell’organizzazione da vari punti di vista 
(commerciale, organizzativo, finanziario e di sviluppo individuale) al quale si affiancano 
numerose altre strumentazioni in grado fornire supporto con indicazione di tipo correttivo 
oltre che restituire misure specifiche riferite a diverse funzioni aziendali. 
Tra queste si ricordano: 
 “L’ activity based management inteso come strumento evoluto di controllo di 
gestione che facilita un contestuale processo di miglioramento organizzativo, in quanto 
riduce costi intervenendo sulle attività che consumano risorse senza portare valore per 
il cliente; 
                                                          
 
117 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p. 362 
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 Il Customer Relationship Management che fornisce tutta la metrica per monitorare 
la soddisfazione di cliente intervenire per migliorarla; 
 Il Supply Chain Management che consente di gestire la relazione con i fornitori in 
un’ottica di generazione di valore”.118 
Per comprendere quali metodologie adottare al fine di migliorare la prestazione 
dell’organizzazione può rivelarsi senz’altro utile l’osservazione dell’operato e delle 
caratteristiche delle organizzazioni che presentano le performance migliori. Ad un primo 
sguardo appare che questo genere di organizzazioni sia orientata al cliente e focalizzata 
sulla sua soddisfazione tramite il miglioramento continuo della qualità dei prodotti e di 
servizi offerti.  
In particolare “i sistemi a elevate prestazioni: 
 Si basano su un’organizzazione del lavoro caratterizzata da ruoli progettati e agiti 
con un’ottica di flessibilità (spettri ampi di copertura professionale ottenuti attraverso 
la formazione multiruolo, job enrichment ecc.): lavoro di gruppo, circoli di qualità, 
sistemi dei suggerimenti; 
 Assicurano che i lavoratori siano dotati delle conoscenze e delle competenze per 
fornire un lavoro eccellente: formazione al lavoro di gruppo, discussione di gruppo, 
abilità relazionali e comportamentali, valutazione, condivisione delle informazioni; 
 Presentano politiche di reclutamento e selezione progettate per attirare trattenere 
le persone giuste con le giuste motivazioni. Questo implica garanzie di sicurezza 
dell’impiego, carriere interne, tecniche di selezione adeguate, verifica degli 
atteggiamenti con frequenti feedback ai lavoratori interessati”119 
 
Alla base di ogni progetto di Performance Management è necessaria la presenza di 
una pianificazione: il Performance Planning è dunque il punto di partenza del processo. 
Per fornire un esempio pratico di come l’obiettivo di miglioramento delle performance si 
traduca in obiettivi individuali riportiamo il caso proposto da Costa e Gianecchini sul 
piano di miglioramento dell’azienda Sideremiliana.  
                                                          
 
118 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p. 364 
119 A. PRICE, Human Resource Management In A Business Context, Thomson Learning, London, 
2004 in G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p.365 
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Figura 14. Piano individuale di performance alla Sideremiliana  
 
Fonte: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
Per via della forte competitività dell’ambiente l’azienda aveva deciso di 
intraprendere la strada del miglioramento delle performance.  Le azioni da mettere in atto 
avrebbero riguardato un affinamento delle procedure di pianificazione e nella concessione 
di una maggiore autonomia ai lavoratori, focalizzando tuttavia l’intero personale su sei 
valori chiave: 
1. Impegno a creare un ambiente sicuro e sano; 
2. Impegno a soddisfare il cliente; 
3. Rispetto per l’individuo; 
4. Sviluppo del lavoro di gruppo; 
5. Impegno miglioramento continuo; 
6. Riconoscere e premiare risultati. 
Ciascun valore fu tradotto in “descrizioni comportamentali”, in modo da fornire a 
tutto il personale un quadro generale di riferimento in cui ciascuno potesse collocare il 
proprio piano di sviluppo personale tenendo conto di una serie di obiettivi chiave di 
performance specificato in appositi schemi (figura 14 e figura 15).  
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Figura 15. Piano di sviluppo personale alla Sideremiliana 
 
Fonte: COSTA, GIANECCHINI, 2009 
 
Sulla base dei valori chiave ogni responsabile di struttura delinea il piano di sviluppo 
della performance individuale. 
Nel caso proposto il piano individuale di performance viene definito tra capo e 
subordinato in modo interattivo.  
A ciascun obiettivo vengono assegnati una misura e uno standard di performance 
traducendo ad esempio il valore “impegno a creare un ambiente sicuro e sano” 
nell’obiettivo, più concreto, del “miglioramento della sicurezza sul lavoro”. Su questo 
parametro si definisce la misura della performance associata all’obiettivo (in questo caso 
“statistiche sugli incidenti” e “conformità agli standard aziendali”) quindi viene 
concordato l’obiettivo di ridurre gli incidenti del 5% e di raggiungere entro tre anni una 
conformità totale agli standard aziendali. 
 Infine viene concordato un piano di sviluppo personale identificando alcune azioni 
formative.120  
 
In conclusione una considerazione per quanto riguarda ricompense e feedback 
all’interno del sistema di gestione della performance.  
Nonostante non tutte le aziende prevedano all’interno del loro sistema di gestione 
della performance un qualche tipo di retribuzione di risultato questo è generalmente uno 
                                                          
 
120 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
- 77 - 
 
 
strumento molto importante perché serve a motivare, segnalare risultati positivi, 
affermare il principio di ricompensare maggiormente il contributo superiore fornito.  
A questa interpretazione basata sul principio dello scambio si affianca un’alternativa, 
più orientata al principio del coinvolgimento delle persone in una relazione capace di 
offrire benefici alla persona ben oltre il breve periodo, e che consiste nella retribuzione 
delle competenze sviluppate.  
Tra gli estremi appena descritti si collocano inoltre una serie di sistemi misti 
performance-competenze. In generale comunque, in un’ottica di condivisione degli 
obiettivi, si trovano sistemi di retribuzione basati sui risultati del team piuttosto che dei 
singoli.121 
 
 
 
3.3 Criticità tecniche, umane e gestionali della valutazione 
 
Molte delle problematiche legate alla valutazione delle prestazioni per la definizione 
di particolari obiettivi sono riconducibili a due tipiche difficoltà da cui scaturiscono le 
principali critiche. Queste riguardano, in primo luogo, il fatto che l’organizzazione ha il 
compito di fissare e standardizzare i comportamenti di coloro che ne fanno parte, in 
secondo luogo, il rischio di generare elementi di disincentivazione e di conflittualità che 
possono manifestarsi in alcuni lavoratori in concomitanza alle valutazioni migliori dei 
colleghi. 
Questo pericolo tende a manifestarsi particolarmente in determinate situazioni come 
ad esempio quando, per motivazioni esterne, non si raggiunge un sufficiente tasso di 
turnover122 e quindi la valutazione non è seguita dalla necessaria selezione e ricambio di 
                                                          
 
121 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
122 Si definisce come “turnover del personale” la percentuale dei dipendenti di un'organizzazione 
che ha lasciato il lavoro nel corso del periodo di tempo preso come riferimento (solitamente un 
anno). L'indicatore può riferirsi ai dipendenti che hanno deciso in autonomia di cambiare lavoro 
(turnover volontario) o/e a quelli che vengono licenziati (turnover involontario) e può essere 
calcolato tenendo questi numeri separati o sommandoli tra loro a seconda di ciò che ci interessa 
conoscere e monitorare. E' possibile distinguere due tipi di turnover del personale: il turnover 
fisiologico consente all’azienda margini di elasticità e al lavoratore la ricerca di opportunità in 
linea con le sue esigenze. Riguarda i pensionamenti, le assunzioni, i licenziamenti che non 
influiscono sulla continuità produttiva dell'azienda e sulla sua stabilità organizzativa.  
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personale, producendo così il solo deterioramento del clima interno; o ancora quando il 
risultato d’impresa non dipende da prestazioni individuali eccellenti ma da un buon livello 
di prestazione diffuso su di un complesso integrato di lavoratori; o quando si fa ricorso a 
tecniche di distribuzione forzata123. 
Un’argomentazione favorevole alla valutazione formalizzata delle prestazioni, 
invece, verte sul fatto che anche in assenza di procedure formali di valutazione relativa a 
registrazione di fatti significativi e analisi finalizzata alla differenziazione retributiva 
viene comunque messa in atto una forma valutativa basata, però, su ricordi individuali, 
pregiudizi e sensazioni piuttosto che su dati certi. Sebbene queste impressioni soggettive 
influenzino in una qualche misura anche le procedure formalizzate, la base documentaria 
e i passaggi analitici registrati costituiscono, oltre che ausilio per il valutatore, anche un 
elemento di garanzia per il valutato.124  
Scendendo verso un maggiore livello di dettaglio nell’analisi delle problematiche 
legate alla valutazione è possibile affermare che esse appartengano fondamentalmente a 
tre categorie: problematiche tecniche, umane e gestionali. 
 
Nel primo caso riguardano tutte quelle difficoltà tipiche dei sistemi di valutazione 
attinenti alla scelta di strumenti, di contenuti e di processo: quale sia l’approccio da 
adottare, come disegnare la modulistica, come definire gli aspetti normativi-procedurali. 
Questa problematica è evidentemente legata alla misura di “cosa” e “come” valutare. 
La scelta del “cosa” focalizza l’attenzione sul tema dei fattori di valutazione: ci si chiede 
quali fattori e quali parametri siano veramente significativi per un esame della prestazione 
che offra un adeguato livello di approfondimento. 
                                                          
 
Il turnover patologico si ha quando il rigiro del personale è legato a errate politiche aziendali o 
della funzione risorse umane. In questo caso si verifica un elevato rigiro del personale per cause 
principalmente legate all'insoddisfazione delle persone impiegate in azienda. Per calcolare il tasso 
di turnover basterà dividere il numero dei dipendenti che ha lasciato il lavoro per il numero totale 
dei dipendenti all'inizio del periodo di riferimento. 
123 La distribuzione forzata è una tecnica valutativa che costringe il valutatore a esprimere un 
giudizio in base a una regola distributiva e non rispetto alle prestazioni effettive. Ad esempio, se 
a livello di prestazione tutti i valutati avessero raggiunto anche un giudizio molto simile, il 
valutatore dovrebbe comunque stabilire una certa percentuale che ha avuto una performance “non 
accettabile”. I sostenitori di questo metodo sostengono che sia tra le tecniche più efficaci 
nell’identificazione tanto degli high performer (da premiare) quanto dei dipendenti meno 
produttivi (a cui può essere chiesto di lascare l’azienda) 
124 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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Se in precedenza erano stati scelti come fattori di misura della prestazione i tratti 
della personalità, oggi è ormai diffusa la convergenza sui risultati e sui comportamenti 
come fattori di valutazione. 
Come osservavano Kane e Lawler,125 le caratteristiche della personalità 
dell’individuo, per quanto abbiano un effetto positivamente o negativamente 
condizionante sul livello del contributo lavorativo, manifestano il loro effetto in un 
momento che precede la prestazione, non che la costituisce.  
L’oggettività e la concretezza di valutazioni della prestazione basate sui risultati e/o 
comportamenti non esclude tutta una serie di criticità applicative.  
Ad esempio, non esiste una visione condivisa sul numero appropriato di obiettivi, né 
sulla loro espressione, in termini meramente numerici o anche descrittivi. 
Un’altra difficoltà è relativa alla scelta, definizione e attribuzione di un peso 
specifico per i singoli obiettivi che implica il rischio di squilibri fra collaboratori in 
posizioni analoghe e di scarso coordinamento orizzontale (obiettivi conflittuali) o 
verticale (gerarchia di obiettivi non congruente). 
Infine, dato che gli obiettivi non possono essere sufficienti per coprire tutte le aree 
di responsabilità relative a una posizione, resta il problema di come poter garantire una 
valutazione della prestazione sufficientemente esauriente.126 
Per questo motivo, ovvero per quest’approccio parziale e riduttivo, molte aziende 
sono passate da sistemi di valutazione basati solo sui risultati raggiunti a sistemi misti che 
affiancassero all’ottica dei risultati quella dei comportamenti espressi.  
Mentre nel sistema per obiettivi il quadro teorico di riferimento è caratterizzato da 
un discreto livello di certezza, lo stesso non si può dire per quei sistemi in cui la 
valutazione si fonda su fattori fissi e predeterminati. 
Le criticità da affrontare sono riconducibili essenzialmente a due categorie: la prima 
relativa all’identificazione di fattori che possono essere realmente significativi e 
osservabili, la seconda alla definizione del contenuto dei fattori scelti, così da permettere 
un’interpretazione omogenea da parte di diversi valutatori. 
                                                          
 
125 Cfr. J. S. KANE, E.E. LAWLER III, Performance appraisal efectiveness: Its assessment and 
determinants, in B.M. Staw (ed.), Research in Organizational Behavior, vol. 1, JAI Press, 
Greenwich, Conn, 1979  
126 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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Appare difficile immaginare un set di fattori sempre valido, per tutte le aziende e per 
tutti i ruoli.  
Se si considera che ogni azienda ha le sue proprie caratteristiche e che “oggetto della 
valutazione è la prestazione fornita dall’individuo in rapporto alle richieste del ruolo 
ricoperto, si comprende come la soluzione del problema non stia tanto nell’avvalersi di 
modelli precostituiti ma nel ricercare, per le diverse famiglie di ruoli presenti 
nell’azienda, quei parametri che meglio possono esprimere le responsabilità della 
posizione. Ne discende che, all’interno della stessa organizzazione, potranno applicarsi 
set differenti di fattori, almeno a livello di grandi famiglie professionali”.127 
Il problema di fondo, come sempre, si traduce in una considerazione di opportunità 
pratica e di economicità.  
In questa prospettiva, un set di fattore unico per tutti i ruoli potrebbe essere una scelta 
giustificata ancorché vi sia la consapevolezza che il livello a cui ci si pone nella 
valutazione è più generale. 
Infatti, ci saranno parametri in grado di cogliere requisiti specifici di una determinata 
posizione e altri, invece, che rifletteranno attese di prestazione relative ad aspetti culturali 
dell’organizzazione. 
Va considerato, infine, l’impatto della tendenza delle aziende al dotarsi di strutture 
più agili, flessibili e piatte per assecondare la necessità di adattamento alle mutevoli 
condizioni ambientali e, di conseguenza, la propensione delle organizzazione che porta a 
definire le attese di prestazione non solo sui requisiti specifici delle posizioni, ma anche 
in funzione di parametri di ordine generale, che riflettono i valori dell’organizzazione. 
A questo è dovuta la crescente presenza nelle schede di valutazione di parametri 
quali: flessibilità, adattabilità, capacità di adattamento, imprenditorialità, spirito di 
collaborazione e attenzione al servizio.128 
Il “cosa” si valuta non è sufficiente ad esaurire la tematica della “misura”. Per far 
questo occorre comprendere anche la tematica del “come” vada espresso il giudizio. 
                                                          
 
127 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 42-43 
128 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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Il principale strumento per rispondere a questa esigenza è la scala di valutazione. 
Naturalmente, esistono una serie di problematiche relative ad essa che riguardano le 
modalità in cui essa debba essere articolata, quali e quanti livelli debba avere, quale sia il 
criterio di riferimento su cui è articolata. 
Solo per portare alcuni esempi di uso comune si fa riferimento a scale che misurino 
la prestazione rispetto ad una media (quindi inferiore alla media/nella media/superiore 
alla media), oppure prestazione mediocre/buona/ottima, oppure scale riferite a degli 
standard (inferiore agli standard/corrispondente agli standard/superiori agli standard). 
Questi tre comunissimi esempi, per quanto semplici, implicano una serie di problematiche 
da non sottovalutare e il cui punto centrale è il criterio che sorregge la scala.  
Nel primo caso, il criterio è riferito al complesso dei soggetti valutati relativamente 
ad una c.d. “prestazione media”. Tuttavia, non è dato sapere quale sia il grado di 
affidabilità della scala, quale sia la media che il capo valutatore assume a riferimento 
(media della popolazione aziendale o media del settore di appartenenza o ancora del 
proprio gruppo di collaboratori). 
Nel secondo caso il criterio è generico quindi in base a cosa una prestazione può 
essere definita mediocre, buona o ottima? Si tratta di fare un confronto con gli altri 
collaboratori? Con le attese del capo? Rispetto alle richieste del ruolo?  
Una scala di valori di questo tipo, cioè che riporta implicitamente un criterio di 
riferimento, risulta adattabile alle più diverse situazioni. 
I parametri di riferimento derivano dalla cultura aziendale e, pur lasciando notevole 
spazio nel definire il giudizio, dall’interpretazione dalla scala da parte del valutatore.  
Il terzo caso, per quanto ancora impreciso, propone un criterio meno ambiguo, vale 
a dire lo standard come elemento di riferimento. Non dà nessuna informazione però su 
quale sia il tipo di standard in oggetto. Per esempio potrebbe trattarsi tanto di uno standard 
aziendale che riflette componenti culturali (ovvero le attese di prestazione che l’azienda 
ha nei confronti dei propri dipendenti prescindendo dal loro ruolo) quanto di uno standard 
legato ai requisiti della posizione. 
“In teoria il criterio alla base della scala di giudizio dovrebbe essere rapportato ai 
requisiti della posizione, in modo da dare alla scala un riferimento oggettivo. Spesso, 
tuttavia, le dinamiche organizzative e i ruoli hanno tali caratteristiche di flessibilità da 
rendere questo riferimento poco operativo. Anche per il criterio quindi, come già per i 
parametri di valutazione, il problema sta nella consapevolezza delle scelte che si 
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compiono in funzione delle caratteristiche strutturali e culturali dell’organizzazione, e 
nella chiarezza del criterio stesso per tutti coloro che devono applicare la scala di 
valutazione. Lo scopo di fondo, infatti, sta nel moderare la soggettività del valutatore e 
nell’ottenere comportamenti valutativi per quanto possibile omogenei da parte della 
molteplicità dei capi ai vari livelli gerarchici e nelle varie funzioni aziendali”.129 
I sistemi per obiettivi superano il problema della scelta del criterio. Quest’ultimo 
infatti diventa peculiarità del singolo obiettivo e quindi implicitamente incluso nella 
definizione dello stesso. 
Si osserva inoltre che il sistema per obiettivi offre soluzione anche al secondo 
problema, ovvero quello della differenza di comportamento tra valutatori. Una possibile 
soluzione consiste nel trasferimento del problema a monte, ovvero nella fase di 
definizione dell’obiettivo. In questo caso ciò che serve è assicurare omogeneità di 
comportamento nell’individuazione degli obiettivi e dei relativi criteri di successo.130 
Le criticità appena espresse hanno dato luogo nel corso degli anni a un’ampia gamma 
di proposte e suggerimenti sulle scale di valutazione da usare per garantire la massima 
oggettività nella formulazione dei giudizi. 
Tra queste Ferrario ne riporta una che reputa meritevole di citazione in quanto 
oggetto di notevole favore, fin dai suoi primi sviluppi risalenti al 1963, specie negli Stati 
Uniti, sia sotto il profilo teorico che applicativo: la Behaviorally Anchored Rating Scales 
(BARS).  
Ferrario sostiene che “contrariamente alla maggior parte delle scale in uso, dove i 
differenti livelli di giudizio espressi tramite aggettivi (es. “buono”) definizioni che fanno 
sintetico riferimento al criterio (es. “corrispondente ai requisiti”), le scale BARS 
utilizzano descrizioni di comportamento per identificare i diversi livelli di prestazione e 
queste descrizioni sono, ovviamente, specifiche per ciascun parametro di valutazione. 
Come tutti i metodi, anche questo offre vantaggi e svantaggi. I vantaggi stanno 
nell’indubbio aiuto offerto al capo sia nel determinare il livello di prestazione del 
collaboratore sia nel fornirgli un motivato feedback; gli svantaggi risiedono nella 
                                                          
 
129 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 44 
130 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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laboriosità dello sviluppo di queste scale e nella necessità di frequenti revisioni e 
aggiornamenti, essendo esse strettamente legate alle singole mansioni”.131 
Un’altra questione collegata all’aspetto della misura è quella riguardante il numero 
di livelli di giudizio. Ci si chiede quanti livelli debba avere una scala ovvero quale sia il 
numero più appropriato. A questa domanda non esiste una risposta precisa né definitiva 
poiché ogni scelta comporta benefici e discapiti. Ad esempio una scala più dettagliata può 
rispondere alla necessità di discriminare in modo accurato i vari livelli di prestazione, 
tuttavia, all’aumentare del livello di dettaglio, si riduce la distanza tra i livelli di giudizio, 
con la conseguenza, tanto di incrementare il rischio di soggettività del valutatore 
nell’attribuzione della valutazione, quanto quello di conflittualità in sede di feedback al 
valutato.132 
L’obiettivo principale della valutazione, ovvero quello di poter misurare e così 
classificare il contributo fornito dagli individui, risulta soggetto ad almeno due vincoli. 
Se da un lato il primo vincolo consiste nella difficoltà per le capacità umane di 
discriminare e ordinare correttamente insiemi complessi e diversificati di informazioni, 
dall’altro, il secondo e più importante vincolo consiste nell’utilizzo pratico del dato 
valutativo e ciò è direttamente collegato con gli obiettivi prioritari che l’azienda si 
propone di raggiungere tramite il ricorso al sistema di valutazione. 
In conclusione Ferrario afferma che “Una discriminazione più o meno accurata nei 
giudizi sulla prestazione risponde con un diverso grado di efficacia ai diversi obiettivi 
aziendali, ma difficilmente la necessità di classificazione richiede un numero elevato di 
categorie. Si pensi, ad esempio, alla gestione del merito.  
Anche in quelle aziende dove è più forte il collegamento valutazione-retribuzione, 
raramente il numero di livelli possibili di giudizio supera i tre o quattro. Un numero più 
ampio porterebbe infatti a una frammentazione abnorme e ingestibile del riconoscimento 
del merito individuale”.133 
                                                          
 
131 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 45 
132 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
133 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 46 
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Nel secondo caso le problematiche fanno riferimento alla sfera umana e sono 
rappresentate da tutte quelle particolarità che riguardano i comportamenti delle parti in 
gioco, dal valutatore al valutato, e che emergono in concomitanza con i vari momenti del 
processo valutativo dalla fase di pianificazione del lavoro definizione degli obiettivi alla 
discussione specifici fatti o problemi accaduti nello svolgimento delle attività passando 
per la fase di revisione intermedia. 
Il momento sicuramente più critico dell’intero processo risulta essere quello del 
colloquio di valutazione fra capo e collaboratore. 
“La dinamica relazionale che si sviluppa in fase di colloquio non è un fatto episodico, 
ma è la risultante di un rapporto di collaborazione costruito nell’arco di tempo precedente. 
Quanto più questo rapporto è stato nutrito in modo costruttivo, aperto ed efficace, tanto 
più il momento di comunicazione della valutazione si scarica dell’emotività e dell’ansia 
dovute all’ incertezza e all’ attesa di un “giudizio” che è difficile prefigurare. 
 È certo che la fase del colloquio, più di altre fasi del processo valutativo, assume un 
rilievo tutto particolare nel confermare o, all’opposto, nel minare la credibilità del 
programma di valutazione: è in questo momento che, di fatto, si giocano alcune delle 
principali finalità del sistema (il feedback sulla prestazione, il counselling134, lo stimolo 
al miglioramento della professionalità) con influenze, non solo nel breve termine, sullo 
stesso rapporto individuo-azienda”.135 
La nutrita letteratura relativa alle dinamiche comportamentali tra valutatore e 
valutato gravità perlopiù attorno a due nuclei fondamentali: l’uno, dal taglio più pratico, 
rappresentato dalla diffusa manualistica su come condurre il colloquio, l’altro, più teorico, 
teso ad investigare le determinanti del comportamento sulla base degli sviluppi delle 
teorie della personalità attribuibili agli studi di psicologia cognitiva.136 
                                                          
 
134 Il termine counseling (o anche counselling secondo l'inglese britannico) indica un'attività 
professionale che tende ad orientare, sostenere e sviluppare le potenzialità del cliente, 
promuovendone atteggiamenti attivi, propositivi e stimolando le capacità di scelta. Si occupa di 
problemi non specifici (prendere decisioni, miglioramento delle relazioni interpersonali) e 
contestualmente circoscritti (famiglia, scuola, lavoro), (tratto da 
https://it.wikipedia.org/wiki/Counseling) 
135 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 46-47 
136 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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A tal proposito “diversi autori hanno infatti esplorato processi di notevole rilevanza 
per la comprensione dei meccanismi valutativi, dai processi a monte del colloquio e cioè 
tesi ad analizzare come si forma il giudizio ai processi di ricezione del messaggio e cioè, 
nel nostro caso, come viene recepito il feedback sulla prestazione”.137 
In figura 16 riportiamo il modello di Ilgen, Fisher e Taylor138 che indica elementi 
rilevanti per comprendere il processo di feedback e i suoi effetti. 
 
Figura 16. Processo di ricezione, elaborazione e risposta al feedback  
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
“Esso illustra come la ricezione del messaggio valutativo e la risposta allo stesso, in 
termini di comportamenti e di prestazione futura, sia condizionata da una serie di fattori 
fra loro diversi che appartengono sia alla sfera delle differenze individuali ( fattori di 
personalità quali il tipo e il livello di motivazione o l’autostima, ma anche l’età o il livello 
                                                          
 
137 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 47 
138 D.R. ILGEN, C.D. FISHER, M.S. TAYLOR, Consequences of individual feedbackon behavior in 
organizations, Journal of applied Psychology, 64, 349-371, 1979 
- 86 - 
 
 
professionale o l’anzianità aziendale) sia alle caratteristiche del contesto oltre che, 
ovviamente, alla fonte stessa del feedback e cioè il valutatore”.139  
È possibile affermare infatti che la percezione del messaggio valutativo e la relativa 
reazione siano collegate non soltanto al contenuto del messaggio ma anche, per buona 
parte, al tipo di fonte che lo emette. In questo senso entrano in gioco l’autorevolezza e la 
credibilità del valutatore, elementi capaci di influenzare notevolmente percezione ed 
elaborazione, quindi accettazione e messa in moto di azioni di risposta dell’interessato 
rispetto al messaggio valutativo ricevuto.  
È opportuno sottolineare inoltre l’impatto sul comportamento del valutato del potere 
connesso all’esercizio della valutazione ovvero la possibilità per il valutatore di sfruttare 
leve premianti appetibili per l’individuo. 
Al pari dell’importanza dei processi psicologici del valutato in occasione del 
feedback, altrettanto rilevanti risultano essere le ricerche sui fattori e sui meccanismi che 
influiscono sulla formazione del giudizio sulla prestazione da parte del valutatore.   
Il solo focus sui risultati conseguiti e sui comportamenti espressi dal collaboratore 
infatti spesso non è sufficiente per ridurre al minimo la soggettività intrinseca nella 
valutazione in quanto non pone l’attenzione sul come i fatti vengano osservati, sul come 
vengono archiviati nella memoria e successivamente selezionati e ripresi al momento del 
colloquio, su quale sia l’impatto, positivo o negativo, di fattori esterni al comportamento 
del collaboratore, sulla prestazione.140 
Ferrario osserva che, dal punto di vista di chi è coinvolto operativamente sui 
programmi di valutazione, “la tentazione è spesso quella di considerare questi aspetti 
ininfluenti o comunque secondari, non più che teorie con scarso riscontro nella realtà, 
appunto, operativa. Eppure, se è vero che una delle maggiori criticità per le aziende è 
quella del controllo della soggettività dei valutatori, una migliore comprensione dei 
fattori, psicologici e non, che hanno influenza sulla formulazione del giudizio può 
                                                          
 
139 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 47 
140 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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rivelarsi un’importante fonte di progresso nel disegno nella gestione dei sistemi 
valutativi”.141 
 
Nel terzo caso la gestione dei programmi di valutazione è un aspetto rilevante dal 
quale scaturiscono numerose criticità.   
Spesso non è sufficiente infatti la predisposizione di moduli e procedure o l’aver 
svolto azioni di istruzione e formazione per fronteggiare tutte le difficoltà riscontrabili.  
A titolo esemplificativo si osserva che situazioni che possono provocare 
problematiche gestionali si possono verificare ogniqualvolta che i valutati lamentano 
l’applicazione di metodi di valutazione diversi rispetto ai colleghi, o i capi tendono a 
posticipare l’effettuazione delle valutazioni o si trovano ad affrontare contestazioni da 
parte di collaboratori “difficili”, i valutatori non ritengono di avere sufficienti elementi 
per svolgere le loro attività di valutazione, un valutato lamenti pregiudizi nei suoi 
confronti…  Queste sono solo alcune delle potenziali situazioni in cui possono verificarsi 
problematiche gestionali. 
È possibile ricondurre la maggior parte delle problematiche gestionali a situazioni di 
tensione o conflittuali collegate a comportamenti del valutatore o del valutato, a dubbi o 
incertezze dovuti alla scarsa esperienza del valutatore, alla presenza di perplessità su 
quale sia la corretta interpretazione delle normative oppure alla situazione di disagio in 
cui possa trovarsi un capo di fronte a una domanda di ruolo obiettivamente difficile. 
Sebbene appaiano come microproblemi, queste situazioni non vanno sottovalutate in 
quanto richiederanno l’intervento del gestore del programma il quale, nel dare una 
risposta o un orientamento, nel chiarire un dubbio, nello stimolare dei comportamenti, nel 
risolvere delle incertezze, nel fornire un’interpretazione, produrrà degli effetti che non si 
limiteranno al solo caso in questione ma si estenderanno a tutti i casi simili futuri poiché 
creeranno un precedente. 
 
Affermata l’importanza di prestare la giusta attenzione a queste problematiche risulta 
necessario focalizzarsi su quello che appare essere il problema gestionale più rilevante e 
impegnativo ovvero assicurare il funzionamento del sistema, prevenendo eventuali 
                                                          
 
141 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 49 
- 88 - 
 
 
distorsioni, affinché la sua applicazione consenta di perseguire gli scopi per i quali è stato 
voluto e progettato.142 
“È il problema, quindi, del controllo dell’andamento del programma di valutazione 
e del suo mantenimento entro i binari previsti in modo che sia fonte, da una parte, di un 
più costruttivo rapporto capo-collaboratore e, dall’altra parte, di dati attendibili per la 
gestione delle risorse umane. Il sistema valutativo, infatti, non può essere scollegato dagli 
altri sistemi di gestione del personale. Le informazioni da esso fornite dovrebbero essere 
utilizzate per avviare azioni sia nel campo della formazione e dello sviluppo delle capacità 
individuali, sia nel campo delle politiche di assunzione di mobilità interna, sia infine a 
livello di sistema premiante. Il dato “valutazione” diventa addirittura indispensabile in 
quelle realtà aziendali che intendono applicare una rigorosa politica del merito, e cioè 
retribuzioni strettamente collegate alla bontà della prestazione fornita dal singolo 
individuo”.143 
 
La complessità di elaborare questi collegamenti richiederebbe una cultura 
organizzativa avanzata per quanto riguarda la gestione delle risorse umane invece, troppo 
spesso, nella realtà aziendale tendono ad essere trascurati.  
Spesso le aziende tendono a pensare che l’investimento fatto per sviluppare e avviare 
il sistema di valutazione sia da solo sufficiente a conseguire il miglioramento delle 
performance e non danno peso alle piccole distorsioni nascoste nei vari settori aziendali 
o nei comportamenti dei manager non perfettamente allineati con lo spirito del sistema 
ma questo può rivelarsi, il più delle volte, un grave errore.144 
 
 
 
 
                                                          
 
142 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
143 A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p. 50 
144 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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3.4 Metodi e strumenti di valutazione delle prestazioni 
 
Si può affermare che qualsiasi attività valutativa non dovrebbe mai essere finalizzata 
a se stessa bensì dovrebbe sempre essere orientata, più o meno direttamente, a un 
miglioramento dei risultati per non risultare inutile quando non perfino dannosa.145  
La valutazione risulta così strumentale alla gestione della performance in quanto 
direttamente collegata a decisioni direzionali, organizzative, retributive finalizzate al 
miglioramento dei risultati.  
I processi di valutazione delle performance peraltro risultano essere quelli che hanno 
subito la maggior evoluzione per via del susseguirsi continuo di nuovi approcci e 
strumentazioni. 
La valutazione della prestazione si svolge attraverso l’utilizzo di tecniche analitiche 
e procedure che permettono di assicurare sistematicità e coerenza alle differenziazioni 
retributive basate sui comportamenti dei lavoratori. Oltre al ruolo di supporto alla politica 
retributiva, essa rappresenta anche uno strumento utile per le attività di selezione interna, 
formazione e sviluppo, gestione del rapporto gerarchico e funzionale, controllo e 
comunicazione. 
Gli obiettivi principali della valutazione consistono in primo luogo 
nell’incentivazione e sviluppo della produttività, nel conferire elasticità alla gestione del 
mercato interno del lavoro per renderlo più dinamico e concorrenziale, nel fornire il 
supporto retributivo a particolari politiche organizzative e di gestione del personale 
(come, ad esempio, il management by objective o la programmazione delle carriere), nel 
coinvolgere il management nella gestione di una parte della retribuzione.146 
 
Volendo fare riferimento al percorso storico della valutazione è possibile osservare 
che inizialmente l’oggetto della valutazione era la persona.  
Più che valutare l’operato del dipendente si poneva l’attenzione sulle caratteristiche 
personali e sulle relative manifestazioni comportamentali nel lavoro. Per questo motivo i 
fattori di valutazione tenuti in considerazione risultavano essere ad esempio l’aspetto, la 
fedeltà, la disciplina, la puntualità, l’ordine e così via.  
                                                          
 
145 Se si considerano i costi della valutazione stessa oltre ai possibili conflitti e contestazioni. 
146 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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Nella figura 17 si presenta un estratto di una scheda rivalutazione dei dipendenti dei 
primi anni 60. Una valutazione basata su questo genere di criteri risulta coerente con i 
modelli organizzativi del tempo, che si trovavano ad operare situazioni di business stabili, 
dove i ruoli aziendali erano fortemente prescritti all’interno di una cultura organizzativa 
caratterizzata da accentuati tratti normativo-burocratici. 
 
Figura 17. Estratto di una scheda di valutazione centrata su caratteristiche personali  
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
Come spesso accade, i celeri cambiamenti dell’ambiente esterno ed interno hanno 
provocato e trainato l’evoluzione dei modelli organizzativi e con essi l’evoluzione delle 
filosofie di gestione aziendale; queste ultime, a loro volta, hanno dato luogo al necessario 
ripensamento dei metodi di valutazione.  
Trasferendo l’attenzione dalla persona a ciò che essa ha fatto e a come l’ha fatto 
maturava il concetto di valutazione della performance.147 
                                                          
 
147 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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Alcune tra le metodologie per la valutazione della performance più largamente 
utilizzate sono il confronto e la distribuzione forzata. Il primo prevede che la valutazione 
sia condotta tramite un confronto a coppie tra i membri di un gruppo. Il valutatore procede 
così comparando singolarmente ogni soggetto con ognuno degli altri componenti del 
gruppo. 
Il metodo della distribuzione forzata fu elaborato e sviluppato da General Electric su 
indirizzo di Jack Welch, il quale richiese ai propri manager di effettuare una valutazione 
dei loro collaboratori distribuendoli in tre gruppi di grandezza predeterminata: 20% per 
la classe con perfomance ottime, 70% per la classe intermedia e il restante 10% per la 
classe con perfomance inferiori alle attese. Le persone che fossero state inserite in questo 
gruppo, sarebbero state destinate al licenziamento.148  
L’imposizione nel dimensionamento delle classi ha lo scopo di contrastare la 
tendenza a assegnare in modo generalizzato giudizi più elevati, limitando così l’emergere 
delle differenze tra lavoratori. 
Questo metodo, adottato nel tempo anche da altre aziende e modificato nelle 
percentuali delle classi in modo da avere una distribuzione più simile alla curva di Gauss, 
ha numerosi sostenitori ma ha anche incontrato numerose critiche. 
Tra i vantaggi si riscontra l’obbligo per i manager di differenziare i propri 
collaboratori, l’impulso per l’organizzazione a formalizzare standard di performance 
applicabili nella distribuzione, la rilevazione della capacità dei manager di individuare e 
sviluppare collaboratori di talento e, nel caso in cui gli standard di performance siano 
omogenei in tutta l’organizzazione, la possibilità di effettuare comparazioni tra persone 
appartenenti anche a funzioni e aree diverse. 
Le criticità di questo metodo, per contro, non sono da sottovalutare. In particolare, 
esse pongono innanzitutto l’attenzione su l’incremento della competizione tra lavoratori, 
che può essere dannosa in determinate situazioni (come, ad esempio, nel lavoro in team). 
Inoltre, questo sistema penalizza coloro che lavorano all’interno di gruppi eccellenti, al 
contempo, favorisce coloro che appartengono a gruppi dalle performance mediocri. 
Infine, vi è la difficoltà di riconoscere un premio a persone che migliorano la loro 
performance di anno in anno. 
                                                          
 
148 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
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Alcune ricerche hanno dimostrato che detto metodo perde di efficacia dopo le prime 
tre iterazioni; eliminando le persone con prestazioni inferiori, pur aumentando la 
performance media dei gruppi, si genera un effetto di demotivazione tra i lavoratori 
rimanenti. 
Una teoria che occorre tenere in considerazione nella scelta degli strumenti di 
valutazione è la cosiddetta teoria delle collusioni, secondo la quale la linea gerarchica 
intermedia può influire sulla valutazione manipolando l’informazione al fine di ottenere 
prestazioni o favori dai propri collaboratori. Questi possono consistere nel rinunciare a 
creare difficoltà (agitazioni, reclami, ecc.) ed, eventualmente, nell’addossare le 
responsabilità dei problemi non tanto ai capi diretti, quanto alle linee gerarchiche 
superiori.149 “Il capo difendendo i suoi collaboratori ottiene un clima migliore nel suo 
reparto e ha quindi la possibilità di evitare conflitti”.150 
Le criticità apportate da queste situazioni sono affrontate dalle linee gerarchiche 
superiori con incentivi che limitano la formazione di coalizioni o con tecniche che 
costringono i capi alla valutazione, come per esempio appunto la distribuzione forzata. 
Emerge, così, l’esigenza di gestire i conflitti con altri strumenti in grado di superare gli 
ostacoli costituiti da un’opposizione generalizzata scaturita dalla mancanza di fiducia 
verso l’organizzazione o da una cultura solidaristica e non meritocratica, oltre che dalla 
inadeguatezza del sistema di valutazione e dei valutatori. 
Dal punto di vista tecnico le valutazioni vengono condotte essenzialmente tramite lo 
strumento delle “schede di valutazione”. Esse non si basano più su caratteristiche 
personali bensì su altri tipi di parametri. Sì valutano competenza e preparazione 
professionale oltre che le molteplici capacità manifestate nell’esecuzione di un compito 
(come ad esempio autonomia, comunicazione, relazione, iniziativa, organizzazione, 
guida di persone, ecc.) e che consentono di individuare i vari livelli di prestazione degli 
individui.  
I vari livelli di prestazione formano così la Scala Grafica di Valutazione.  A ciascun 
fattore valutato corrisponde una scala che riporta le diverse intensità di rilevabili. Queste 
                                                          
 
149 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
150 J.TIROLE, Hierarchies and bureaucracies. One the role of collusion in organizations, Journal 
Of Law, Economics And Organization, 2 (2), 181-214, 1986 (trad. it. In G. BROSIO (a cura di) La 
teoria economica dell’organizzazione, Il Mulino, Bologna, 1989) 
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ultime possono essere di due tipi: a rango prefissato (scala a gradi multipli) o a scala 
continua (scala lineare). Nelle prime si chiede al valutatore di indicare in una scala da 1 
a 5 l’operato del valutato sulla determinata attività oggetto di valutazione.  Nelle seconde, 
invece, si lascia al valutatore la libertà di collocare la prestazione del valutato su di una 
linea che rappresenta tutte le possibili valutazioni, da un minimo a un massimo collocati 
alle estremità della linea. 
Nella costruzione delle scale a gradi multipli in particolare, si evidenzia la differenza 
sostanziale tra creare una scala con un numero pari o dispari di valori. In caso di numero 
di valori dispari, infatti, il valutatore potrà assegnare una valutazione intermedia, cosa 
impossibile invece in caso di numero di valori pari.  In quest’ultima condizione infatti si 
forza il valutatore a sbilanciarsi in positivo o in negativo.151 
Nel metodo delle scale grafiche di valutazione risulta particolarmente rilevante la 
scelta di fattori che dovrebbero rispettare i seguenti requisiti: 
 Essere significativi rispetto alla finalità della valutazione; 
 Essere facilmente individuabili da parte del valutatore; 
 Essere idonei a valutare la prestazione piuttosto che l’individuo; 
 Non essere ambigui nel loro significato. 
A proposito di questo strumento, Costa e Gianecchini sostengono che “importante è 
la scelta dei valori di graduazione nelle scale, anche al fine di rendere comparabili e 
omogenei i diversi mix di valori con cui si sintetizza la valutazione. Non esistono 
ovviamente possibilità di raggiungere livelli rigorosi di oggettività: l’unica possibilità è 
quella di rendere esplicita e quindi comunicabile e controllabile la ‘convenzionalità’ delle 
scelte, inserendo, per esempio, una breve descrizione dei fattori oggetto di valutazione. 
In genere queste scale dovrebbero essere accettati e facilmente compresi sia dal valutato 
sia dal valutatore”.152 
Una variante di questa metodologia è la Scala di Valutazione basata su Standard. Per 
ogni fattore oggetto di valutazione vengono assegnati tre livelli di prestazione: scarso, 
medio ed elevato, sarà compito del valutatore stabilire se il lavoratore abbia conseguito 
una performance superiore, inferiore o uguale a livelli descritti. Il valutatore assegnerà i 
                                                          
 
151 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
152 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 p.413-414 
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simboli +, 0 e - ai quali poi verrà assegnato un valore numerico derivante dalla somma 
dei valori relativi alle tre varianti di ciascuna caratteristica valutata.153  
Per quanto riguarda esclusivamente i sistemi basati sulla valutazione “per fattori” è 
possibile affermare che, al di là delle differenze nell’ applicazione (in particolare per 
quanto riguarda parametri e scale di misura utilizzate), queste caratteristiche risultano 
essere comuni in tutte le schede impiegate negli ultimi decenni. 
Come è stato possibile affermare nel capitolo precedente, dal punto di vista pratico, 
la procedura di individuazione dei parametri avviene solo in seguito all’analisi delle 
posizioni, necessaria per estrapolare quelle capacità e comportamenti importanti ai fini 
della prestazione lavorativa.  Si ricorda che posizioni molto diverse dal punto di vista del 
contenuto possono comportare, anche nell’ambito della stessa azienda, il ricorso a 
parametri diversi fra loro e ciò implica, da un punto di vista applicativo, o uno sviluppo 
di più schede diverse dedicate ciascuna ad una specifica famiglia professionale o lo 
sviluppo di una scheda unica a sezioni differenziate come quella riportata in figura 18.154 
Come è possibile osservare, la scheda presenta tre aree separate, ognuna dedicata alla 
categoria di personale oggetto di valutazione, in questo caso ai capi, al personale di zona 
e al personale di stabilimento. 
 
Oltre al contenuto delle posizioni i parametri utilizzati si diversificano anche in 
funzione dell’evoluzione della cultura organizzativa: “non è un caso la comparsa di fattori 
quali la capacità di innovare o l’imprenditorialità, che si possono osservare nelle più 
recenti schede valutative di alcune aziende, o la crescente enfasi assegnata al parametro 
gestione delle persone”155 e questo ricondurrebbe alla tematica del modello delle 
competenze, già largamente affrontata in precedenza, e per cui si rimanda al relativo 
paragrafo. 
 
 
                                                          
 
153 Cfr. G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse Umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, 
Milano, 2009 
154 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
155 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 184 
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Figura 18. Esempio di scheda unica a sezioni differenziate 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
Proseguendo nell’analisi degli strumenti di valutazione, un importante aspetto sotto 
il profilo tecnico è quello relativo alla scala di misura. Sebbene ogni azienda risulti libera 
nella definizione del numero e dell’ampiezza dei livelli della scala, esistono comunque 
alcuni principi-guida per la progettazione di questi strumenti. L’obiettivo di tali linee-
guida consiste nell’evitare, per quanto possibile, vari tipi di ambiguità potenzialmente 
riscontrabili dal valutatore e che possano in qualche modo favorire comportamenti 
disomogenei nell’interpretazione della scala da parte di valutatori stessi. 
Guion156 esemplifica questi principi proponendo una varietà di scale (figura 19), tutte 
riferite allo stesso parametro di valutazione: “la qualità”. Per ognuna evidenzia potenziali 
aree di ambiguità che ritiene possano manifestarsi in almeno tre aspetti: ambiguità dei 
livelli di valutazione, dei fattori di valutazione e del messaggio valutativo. 
                                                          
 
156 R.M. GUION, Personnel Testing, McGraw-Hill, New York, 1965 
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Figura 19. Esempi di scale di valutazione per il parametro “qualità”  
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
Nel primo caso è possibile notare come la scala (a) manchi di indicazioni sul 
significato di livelli intermedi, risultando piuttosto quindi una semplice indicazione di 
direzionalità. Il discorso non è molto diverso per la scala (b), più precisa per la presenza 
di numeri ma ai quali non corrisponde alcuna connotazione specifica, cosa che invece è 
presente nella scala (c). 
Per quanto riguarda le ambiguità dei fattori di valutazione, cioè il livello di chiarezza 
con cui il parametro “qualità” è definito, è possibile osservare come alcune scale, ad 
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esempio la (a) e la (b), lascino la definizione del parametro totalmente all’interpretazione 
del valutatore mentre altre, come la (i), forniscano invece una guida più precisa sul 
significato del parametro. 
Infine per ambiguità del messaggio valutativo si intende la maggiore minore 
chiarezza, per un osservatore esterno (ma anche per lo stesso valutato), della valutazione 
attribuita. Per risolvere questo genere di ambiguità risulta opportuno ricorrere a scale in 
cui il livello di prestazione va indicato senza possibilità di equivoci piuttosto che quelle 
che richiedono una valutazione espressa su un continuum.157 
 
 
 
3.5 I sistemi di valutazione delle prestazioni 
 
Sebbene esistano numerose metodologie progettate per la valutazione delle 
prestazioni, le esperienze aziendali suggeriscono l’uso più frequente di modelli valutativi 
riconducibili a due grandi famiglie: la valutazione per fattori (o a parametri fissi) e la 
valutazione per obiettivi. 
Nella categoria dei modelli che applicano la valutazione per fattori rientrano quei 
sistemi che valutano la prestazione, in modo più o meno analitico, secondo una serie di 
dimensioni dette appunto fattori o parametri. Questi (definiti talvolta come capacità, 
comportamenti organizzativi, competenze, conoscenze) dovrebbero individuare le 
componenti della performance considerate critiche ai fini del successo lavorativo, 
confluendo infine in un giudizio sintetico sull’insieme delle prestazioni fornite dal 
collaboratore. 
In questo genere di modello è possibile riscontrare molteplici variabilità che possono 
riguardare ad esempio: l’impiego di fattori uguali per tutte le professionalità aziendali 
oppure diversi per le differenti famiglie professionali; il ricorso a scale di valutazione, 
identiche oppure specifiche, per determinati parametri e lo stesso vale per l’assegnazione 
di pesi uguali o diversi a seconda dell’importanza del fattore, il tutto finalizzato alla 
ricerca di una maggiore oggettività. 
                                                          
 
157 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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Nella seconda famiglia invece si collocano i sistemi che si rifanno alla filosofia del 
management by objectives158. La differenza principale consiste nel fatto che al posto dei 
parametri si considerano gli obiettivi i quali vengono stabiliti di periodo in periodo in 
base agli specifici risultati da raggiungere. Una percentuale definisce il peso di ogni 
obiettivo in termini relativi rapportandoli a tutti gli altri.159 
Il Management By Objectives (o “gestione per obiettivi”) ha avuto un forte influsso 
nella valutazione delle prestazioni. Questa filosofia gestionale è stata introdotta a partire 
dalla fine degli anni 60, quindi ha visto un lento sviluppo negli anni 70 per poi compiere 
un’importante accelerazione negli anni 90.   
La graduale progressione verso il management per obiettivi ha coinvolto ben presto 
anche gli strumenti valutativi che, sempre più, hanno affiancato sezioni dedicate ai 
risultati ottenuti a fronte di specifici obiettivi, alle tradizionali sezioni a parametri fissi. 
 Proprio questa unione di prospettive delinea un sistema “misto”, basato su di un mix 
valutativo obiettivi/parametri fissi, che si colloca in posizione intermedia tra le categorie 
appena citate, generandone una terza (detta dei sistemi “misti”) che combina 
caratteristiche e varietà applicative delle due precedenti famiglie.  
“La valutazione, in questi sistemi, si basa sia su obiettivi sia su parametri fissi e le 
specificità, che anche qui sono numerosissime, sono collegate essenzialmente ai differenti 
mix fra obiettivi e parametri fissi e al differente peso assegnato ai due tipi di fattori nella 
formulazione della valutazione complessiva. […] in questi modelli uno dei temi di fondo 
è proprio quello di stabilire, ai fini del giudizio di sintesi, secondo quali logiche e in che 
misura dare prevalenza agli obiettivi o ai parametri fissi”160. 
“Va sottolineato che questo approccio non ha certamente riflessi soltanto a livello di 
disegno degli strumenti. Esso comporta un diverso e più complesso collegamento del 
sistema valutativo ai processi gestionali aziendali, una più accentuata enfasi sulla 
                                                          
 
158 Nell'ambito delle risorse umane la gestione per obiettivi (in inglese management by objectives 
o management by results, da cui le sigle MBO o MBR) è un metodo di valutazione del personale 
che basato sui risultati raggiunti rispetto agli obiettivi prefissati piuttosto che sulle competenze 
espresse. 
159 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
160A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. BORGOGNI 
(a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, 
Milano, 2002, p.38-39 
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valutazione come processo e non come momento, e una diversa visione del concetto stesso 
di prestazione”.161 
Volendo schematizzare il processo di collegamento tra un corretto procedimento di 
valutazione basato sui risultati e il sistema di pianificazione aziendale avremo che: 
1) L’alta direzione si occupa della definizione degli obiettivi significativi per 
l’azienda relativamente alle politiche e alle strategie elaborate in corso di 
definizione dei piani operativi (annuali) e strategici (pluriennali); 
2) Gli obiettivi sintetici vengono poi trasmessi in forma analitica, sempre più 
specifica e segmentata, alle varie funzioni aziendali e livelli gerarchici fino ai 
capi delle singole unità per essere trasformati infine in specifici obiettivi 
individuali; 
3) La misurazione rappresenta il momento conclusivo di ogni periodo e prevede il 
confronto dei risultati conseguiti da ogni collaboratore con gli obiettivi 
pianificati. Da tale confronto scaturisce la valutazione che evidentemente sarà 
positiva per raggiungimento o superamento dei risultati, meno positiva o negativa 
qualora gli obiettivi non siano stati raggiunti per valori minori o maggiori.162 
 
“Per ciascun valutato, dunque, in un sistema di valutazione per obiettivi occorre 
definire: 
 Il campo delle specifiche responsabilità della posizione ricoperta, che deriva 
dal lavoro di analisi e descrizione della posizione; 
 Gli obiettivi individuali, che derivano dagli obiettivi di ordine più elevato 
(aziendali, di funzione, di unità) e che, con riferimento alle principali 
responsabilità della posizione, identificano i risultati quantitativi e qualitativi 
da raggiungere nell’anno che sta per aprire; 
 L’importanza relativa attribuita a ciascuno degli obiettivi da perseguire; 
                                                          
 
161 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 189 
162 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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 I criteri di misurazione dei risultati sui singoli obiettivi”.163 
 
La concretezza di questo approccio consiste nel porre l’accento su ciò che deve essere 
fatto, a livello di singola posizione organizzativa, per contribuire al raggiungimento degli 
obiettivi aziendali e dell’unità operativa di appartenenza.  
Non si tratta più solo di verificare il risultato, ma anche di valutare come il dipendente 
operi per il conseguimento dello stesso, ovvero quale sia il grado di qualità relativo alla 
sua copertura di ruolo e ai suoi comportamenti organizzativi. 
Il raggiungimento degli obiettivi dovrebbe essere conseguito tanto nel rispetto dei 
requisiti fondamentali del ruolo ricoperto quanto nell’osservanza di regole, esplicite o 
implicite, oltre che manifestando comportamenti funzionali agli obiettivi 
dell’organizzazione.  
Anche questi aspetti quindi devono essere richiamati all’attenzione del collaboratore 
in sede di pianificazione delle prestazioni sottolineando che anche le modalità con cui 
sarà svolto il lavoro saranno oggetto di valutazione. 
Prescindendo dalle categorie di appartenenza i sistemi di valutazione delle 
prestazioni presentano comunque due presupposti comuni. In primo luogo pongono 
l’enfasi sul ruolo manageriale della gestione dei collaboratori e in secondo luogo 
avvalorano la considerazione che un sistema di valutazione non consista in un evento a 
sé stante ma si configuri come un processo articolato nel susseguirsi delle fasi proprie del 
Performance Management.164 
 
Ferrario e Tongiorgi sostengono che “difficilmente, nella pratica, si incontrano 
metodi e strumenti basati esclusivamente su obiettivi di prestazione. Il mero 
conseguimento di risultati, infatti, rischia di dare un quadro parziale, seppur 
imprescindibile, del contributo fornito dal collaboratore. I sistemi misti consentono una 
visione più completa della prestazione utilizzando appunto, nelle schede valutative, 
sezioni dedicate agli obiettivi e sezioni a “parametri fissi”, dedicate cioè ai 
                                                          
 
163 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 190 
164 Cfr. A. FERRARIO, I sistemi di valutazione: complessità, problemi, orientamenti, in L. 
BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse umane nelle organizzazioni, 
FrancoAngeli, Milano, 2002 
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comportamenti, alle capacità e alle competenze messi in atto dalla persona nel ricoprire 
il suo ruolo”.165 
In figura 20 si propone un esempio di scheda di questo tipo, adottata per gli impiegati 
di una multinazionale del settore chimico, con l’intento di ripercorrere le considerazioni 
finora fatte sulle caratteristiche degli strumenti di valutazione delle prestazioni. 
Nella parte relativa ai risultati è possibile osservare come siano ben evidenti gli 
obiettivi e i relativi pesi, ovvero i coefficienti della loro importanza relativa. 
La sessione denominata “aspetti qualitativi” riguarda invece i parametri fissi. A 
questo punto è possibile notare il bilanciamento con i dati tipicamente quantitativi della 
prima sezione.  
Nell’area qualitativa inoltre si trova una distinzione tra fattori che riguardano tutto il 
personale e quelli strettamente relativi ai capi. La terza e ultima sezione è dedicata al 
capo, affinché esprima una valutazione complessiva sulla prestazione del collaboratore, 
sulla base delle valutazioni parziali di “cosa” è stato fatto e del “come”. 
Un ulteriore aspetto interessante in questa scheda riguarda le tipologie di scale di 
valutazione utilizzate coerentemente con l’utilizzo previsto per ognuna di esse.166 
“Se, per gli obiettivi, la valutazione mira a rilevare, in modo conciso ed essenziale, 
il raggiungimento o meno dei risultati attesi, per gli aspetti qualitativi la scala adottata 
manifesta l’intenzione dell’azienda di fornire al collaboratore un feedback più articolato 
sui punti forti e deboli della sua prestazione in un’ottica di miglioramento [...] la 
valutazione complessiva, infine, su una scala ancora diversa dalle precedenti, configura 
il giudizio di sintesi come indiscutibile responsabilità manageriale. Il capo, infatti, deve 
formulare la sua decisione valutativa sulla base di una gamma di elementi di diversa 
natura ed importanza, alcuni quantitativi altri qualitativi, che non si prestano certo a 
somme aritmetiche, che rischierebbero di essere quanto mai travisanti, ma richiedono 
necessariamente un giudizio personale e ponderato”.167 
                                                          
 
165 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 190 
166 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
167 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 192 
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Figura 20. Esempio di scheda di valutazione basata su obiettivi e su parametri  
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
In conclusione si può affermare che nei sistemi misti il concetto di prestazione risulta 
diverso, implicito è più complesso. Tale considerazione deriva dal fatto che la prestazione 
è vista in un’ottica più flessibile e dinamica per via del suo collegamento tanto alla 
posizione quanto ai processi di pianificazione e controllo aziendali e alle mutevoli 
esigenze dell’azienda nel tempo. 
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L’applicazione di sistemi misti trova condizioni più favorevoli laddove i ruoli 
considerati nel processo valutativo siano caratterizzati da una prevalenza di autonomia e 
discrezionalità tipiche di strutture organizzative più libere e flessibili e in grado di mettere 
l’individuo nella miglior condizione per fornire il suo contributo all’azienda.168 
Mutuando una definizione di Ferrario e Tongiorgi si potrebbe dire che la prestazione 
vada intesa come “sommatoria variamente equilibrata in funzione delle posizioni e dei 
titolari che le ricoprono, di risultati quantitativi, qualitativi e modalità di copertura del 
ruolo”.169 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
 
168 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
169 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 188-193 
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CAPITOLO 4 
 
L’ANALISI DEL POTENZIALE, DALLA TEORIA ALLA 
PRATICA: IL CASO DELLA SOCIETÀ PERSONÆ 
 
 
 
 
 
4.1 Introduzione alla valutazione del potenziale 
4.2 Le due strade per la rilevazione del potenziale 
4.3 La società Personae 
4.4 L’Assessment Center di Personae 
4.5 Alcune considerazioni conclusive 
 
 
 
 
 
In questo capitolo si propone una panoramica sulla tematica della valutazione del 
potenziale riscontrata in letteratura seguita da un approfondimento dell’aspetto della 
rilevazione.  
Si è descritto come la rilevazione possa avvenire “sul campo”, tramite valutazioni 
prodotte dai manager di linea, oppure “in laboratorio”, ricorrendo all’outsourcing di 
questa attività presso professionisti esterni.  
Questo è il caso della società “Personae” di Firenze che, all’interno di RES Consulting 
Group, si dedica alle attività riguardanti la gestione e lo sviluppo delle risorse umane. 
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4.1 Introduzione alla valutazione del potenziale 
 
La valutazione del potenziale, contrariamente alla quella delle prestazioni170, è 
un’attività “orientata al futuro”, che si basa su due principi cardine:  
 Il primo è che ogni individuo non sfrutti appieno il proprio potenziale nella 
posizione o nel ruolo ricoperto ovvero esiste una certa parte delle sue 
specifiche energie, attitudini e abilità che non viene utilizzata e rimane 
appunto in una situazione di “potenziale disponibilità”;  
 Il secondo è che un tale surplus di potenziale può essere, attraverso metodi e 
tecniche specifiche, individuato e sfruttato adeguatamente.  
 
Se volessimo definire il termine potenziale potremmo darne una interpretazione, di 
taglio psicologico, considerandolo come quell’insieme di energie, capacità, attitudini 
presenti in un determinato individuo, ma che non sono richieste dalla posizione che egli 
al momento ricopre, o non sono utilizzate per mancanza di esperienza o di know-how.  
Anche Ferrario e Tongiorgi171 affrontano questa tematica e offrono una risposta da 
un punto di vista organizzativo. Gli autori sostengono che il potenziale possa essere “la 
supposta capacità di un individuo di ricoprire una posizione diversa dall’attuale, di norma 
ad un livello più elevato. Il detto «l’uomo giusto al momento giusto», che si applica alle 
attività di selezione e inserimento di nuovo personale, non sta di certo a significare che 
questo rapporto persona-posizione debba rimanere invariato nel tempo. Le persone 
crescono sia in termini di acquisizione di esperienza e di preparazione professionale sia 
di maturità personale, e i contenuti lavorativi a loro più adatti in un determinato momento 
non è detto che lo siano in momenti successivi del loro iter aziendale. Le persone, inoltre, 
anche se inserite in una «giusta» posizione, non necessariamente hanno la possibilità 
                                                          
 
170 In cui si manifesta un orientamento al passato focalizzando l’attenzione su dati compiuti 
ovvero le performance. 
171 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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pratica di manifestare compiutamente il patrimonio di capacità e di attitudini di cui sono 
dotate”.172  
Secondo i due autori si può definire il potenziale come l’insieme di doti e di 
caratteristiche personali e professionali, manifeste o latenti, più o meno sviluppate tramite 
l’esperienza accumulata in processi di maturazione personale e professionale.  
Essi mettono in luce la rilevanza della valutazione del potenziale non solo in ambito 
di selezione di nuovo personale ma anche e soprattutto nella collocazione di personale 
interno in nuove posizioni chiave, attività che, se non svolta con le dovute riflessioni e 
con il supporto di necessarie basi conoscitive, può comportare gravi conseguenze. 
In un’ottica di imprese che investono sulla crescita interna del personale è importante 
individuare e investire su quei collaboratori in grado di rispondere con successo alle 
richieste di ruoli più impegnativi.  
Da queste considerazioni è possibile dare una prima definizione di valutazione del 
potenziale intesa come “intervento diagnostico sugli individui indirizzato ad evidenziare 
le caratteristiche, capacità e attitudini che non vengono attualmente utilizzate nell’ambito 
delle attività svolte”.173 
Con essa quindi si manifesta la volontà di indagare sulle reali capacità potenziali di 
un individuo al fine di comprendere se vi siano possibilità di svolgimento proficuo di un 
ruolo diverso (in genere di maggiore impegno e responsabilità) rispetto a quello 
attualmente ricoperto.  
Un’altra interessante descrizione di valutazione del potenziale è quella proposta da 
Longo174 che la definisce come una previsione sui comportamenti professionali della 
persona, a fronte di possibili ruoli futuri assegnabili in termini di: attitudini, ambizioni, 
aspirazioni personali di sviluppo e capacità e possibilità di ricoprire ruoli più complessi 
rispetto a quello attuale per poi proseguire sugli scopi che la guidano, ovvero 
l’individuazione e la valutazione dei punti di forza, delle aree di miglioramento e delle 
                                                          
 
172 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
173 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004, p.120 
174 Nicola Longo è docente del Cfmt e dal 2000 insegna alla Saa - Scuola di amministrazione 
aziendale dell’Università degli Studi di Torino, Fonte: www.manageritalia.it 
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possibilità di sviluppo di una risorsa in concreto, calate nel contesto specifico della 
struttura organizzativa in cui opera e dei ruoli esistenti. 175   
Egli, con riferimento agli obiettivi principali attribuibili alla valutazione del 
potenziale, ne individua numerosi, relativi a una pluralità di ambiti: dalla selezione di 
risorse professionali dall’esterno e/o dall’interno ai piani di sviluppo, di mobilità e di 
carriera; dalle possibili “rotazioni” organizzative alle tavole di rimpiazzo; dagli interventi 
formativi alle politiche di retention176 sulle risorse critiche e dalla verifica di adeguatezza 
di particolari risorse rispetto al ruolo che occupano.177  
 
La valutazione del potenziale è dunque uno strumento che permette di assegnare un 
giudizio riguardo le capacità inespresse dei collaboratori per le molteplici finalità appena 
osservate. Tale valutazione del resto svolge anche un ruolo strategico per la buona 
gestione delle risorse in azienda; l’utilizzo efficace dei vari strumenti a disposizione del 
valutatore permette infatti di “fotografare” la personalità del valutato considerandone le 
conoscenze, le capacità, i valori, le motivazioni e le potenzialità. 
I profili che emergono dalla valutazione del potenziale consentono, a chi si occupa 
di gestire le persone in azienda, di poter prendere decisioni più oggettive ed efficaci su 
scelte che riguardano l’investimento sul personale, da indirizzare preferibilmente verso 
quei soggetti che effettivamente dimostrano di averne potenzialità oltre che interesse. 
Con una definizione dal valore più concettuale che operativa, si può definire 
sinteticamente la valutazione del potenziale come “la predizione del contributo fornibile 
da un dipendente in una posizione più elevata di quella occupata attualmente”178 tuttavia 
esiste una molteplicità di variabili applicative che possono influire su cosa si intende per 
“posizione più elevata”: ad esempio in alcune occasioni potrebbe essere riferito 
genericamente a famiglie di mansioni (è il caso del potenziale per “posizioni 
                                                          
 
175 Cfr. N.LONGO, La valutazione del potenziale, 2008, p.1, disponibile su www.manageritalia.it, 
accesso del 6 Novembre 2015 
176 Letteralmente, retention significa “conservazione”, “mantenimento”. Questo termine può 
avere un doppio significato: uno legato al rapporto azienda-consumatore, l’altro riferito a quello 
tra azienda e suoi dipendenti, come in questo caso. 
177 N. LONGO, La valutazione del potenziale, 2008, p.1, disponibile su www.manageritalia.it, 
accesso del 6 Novembre 2015 
178 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 194 
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manageriali”), o ancora si potrebbe intendere la posizione immediatamente superiore a 
quella attuale o il livello contrattuale superiore, o alla posizione massima raggiungibile 
nel corso della carriera (in questo caso si parla di “potenziale ultimo”).179 
Caratteristiche di fondo della valutazione del potenziale consistono nell’essere al 
contempo una valutazione assoluta180 e relativa181 oltreché una rilevazione qualitativa che 
ha per oggetto le attitudini182 che per esprimersi necessitano di circostanze favorevoli 
quanto a contenuto e motivazione e che appartengono al patrimonio stabile dell’individuo, 
indagabile e rilevabile. 183 
Tale ricerca presuppone tuttavia l’esistenza di due elementi fondamentali: il profilo 
di ruolo atteso dall’azienda per l’individuo e le specifiche conoscenze, capacità e qualità 
richieste per l’esercizio efficace del ruolo. Da questa considerazione emerge la primaria 
importanza, per questo genere di valutazione, della definizione delle competenze 
professionali per il cui approfondimento si rimanda al capitolo sulla valutazione delle 
posizioni.184 
Seppur trattate separatamente in questo elaborato, le valutazioni di posizioni e 
potenziale sono in realtà profondamente collegate dalla tematica della competenza, sia 
personale che professionale, che si dimostra di fondamentale importanza per l’una e per 
l’altra valutazione.  
Se per le posizioni era necessario un modello delle competenze al fine di delineare i 
tratti che avrebbe dovuto possedere il titolare della stessa per ricoprirla con successo, nel 
caso della valutazione del potenziale si ricorre all’analisi delle competenze individuali per 
ricercare quei tratti ideali tra i profili dei vari candidati oltre che, evidentemente, per poter 
gestire le competenze rilevate in modo più accurato ed efficace assegnando ad ognuno, 
laddove possibile, i ruoli più affini. 
                                                          
 
179 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
180 Con cui si cerca di apprezzare nell’individuo le potenzialità di progredire professionalmente e 
nella carriera oltre il livello ricoperto. 
181 Con riferimento al confronto tra profilo psico-attitudinale di uno specifico individuo e 
l’insieme di caratteristiche richieste da una determinata posizione all’interno dell’azienda. 
182 Intese come insieme di capacità suscettibili di un incremento di efficienza in base a 
sollecitazioni ambientali. 
183 Cfr. S.RICOTTA, La valutazione del potenziale, 2005 disponibile su 
www.psicologiadellavoro.com, accesso del 6 Novembre 2015 
184 Cfr. S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 
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È possibile quindi riepilogare le finalità della valutazione del potenziale in: 
 Individuare attitudini nei componenti di un’organizzazione per poter orientare lo 
sviluppo verso posizioni presenti e future più congruenti sotto il profilo delle 
caratteristiche psico-attitudinali; 
 Rispondere alle esigenze formative e di sviluppo delle risorse con programmi 
specifici e mirati; 
 Selezionare i possibili candidati interni ed esterni rispetto a una posizione 
organizzativa con il supporto di un “censimento” dei collaboratori per classi di 
potenziale misurando al contempo lo “stato di salute” dell’azienda quanto a risorse 
umane; 
 Effettuare un confronto tra le risorse umane disponibili (opportunamente censite 
per classe di potenziale) e le esigenze organizzative future per programmare 
eventuali azioni correttive e/o migliorative; 
 Pianificare opportune azioni di sviluppo professionale traducendo le valutazioni 
di potenziale in azioni concrete che danno un senso al lavoro di valutazione. 
 
Per quanto riguarda invece l’oggetto della valutazione del potenziale, oltre a quanto 
finora affermato, occorre sottolineare l’importanza dell’indagine sulle cosiddette 
“competenze manageriali critiche”, ovvero: 
 
 Capacità intellettuali: capacità di raccogliere ed elaborare informazioni, capacità 
di analizzare e risolvere problemi; 
 Capacità sociali o relazionali: interpersonali, di negoziazione, di leadership; 
 Capacità gestionali: iniziativa, decisione, controllo; 
 Capacità innovative: creatività, disponibilità al cambiamento; 
 Capacità emozionali: stabilità emotiva, tolleranza allo stress. 185 
 
                                                          
 
185 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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Thornton e Byham propongono un modello (figura 21) per individuare le componenti 
del lavoro manageriale ai diversi livelli. 186  
 
Figura 21. Dimensioni presenti ai diversi livelli di attività manageriale 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
                                                          
 
186 G.C. THORNTON III, W.C.BYHAM, Assessment Center and managerial performance, 
Academic Press, New York, 1982 
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Sull’asse verticale sono rappresentati i tre livelli fondamentali in cui si articolano le 
posizioni manageriali: direttivo, intermedio e prima linea. L’ampiezza delle fasce varia a 
seconda della densità di popolazione che vi appartiene oltre che per indicare la maggiore 
o minore omogeneità dei requisiti delle posizioni ai tre livelli. 
Quest’ultima infatti appare più presente nei requisiti ai livelli più alti mentre molto 
più eterogenee appaiono per le posizioni di prima linea.  
Se si osserva il grafico in senso orizzontale notiamo che la diversa larghezza delle 
bande sta ad indicare la maggiore o minore importanza della componente manageriale nei 
tre livelli. Nel primo ad esempio le componenti tecniche e supervisione sono 
preponderanti sulle altre ma decrescono verso i livelli gerarchici superiori fino ad essere, 
ai livelli più alti, subordinate alle capacità gestionali e alla sensibilità all’ambiente 
esterno. 
Questo modello, sebbene offra una rappresentazione parziale (non potrebbe essere 
diversamente date le innumerevoli variabili di cui si dovrebbe tener conto), presenta 
comunque un’utilità per l’identificazione dei fattori di valutazione del potenziale 
manageriale in quanto ogni componente si connota attraverso una serie di dimensioni, 
ognuna delle quali potrebbe rappresentare un fattore di valutazione. 187 
 
Per definire i fattori di valutazione non si può prescindere dai requisiti propri delle 
posizioni per cui la valutazione stessa è attuata. In particolare si fa riferimento alla job 
analysis188 per i contenuti della posizione e alla job specification189 per le caratteristiche 
personali necessarie oltre che al modello delle competenze. 
Queste considerazioni dovrebbero essere integrate poi con un’attenta analisi sulle 
caratteristiche specifiche dell’organizzazione, specie dei suoi bisogni e delle sue attese, 
soprattutto quando ci si sposta da ruoli a contenuto prevalentemente tecnico a ruoli di tipo 
                                                          
 
187 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
188 La Job Analysis è la fase preliminare di raccolta di informazioni: in questo momento si 
ricercano i compiti svolti, le modalità e le finalità con le quali vengono condotti considerando 
inoltre le condizioni fisiche e socio-relazionali dell’ambiente di lavoro. 
189 La Job Specification è la fase nella quale vengono individuate le competenze ritenute 
necessarie per svolgere i compiti richiesti dalla posizione. Tali requisiti sono espressi in termini 
di conoscenze, capacità, abilità, tipo e livello di esperienza richiesti e costituiscono un punto di 
partenza per le attività di valutazione, selezione e reclutamento del personale, tanto esterno quanto 
interno, fornendo il profilo ideale da ricercare nei candidati. 
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manageriale. Marchetti e Quaranta, 190 nel tentativo di definire un “profilo ideale” di 
quadro-dirigente, sottolineano come i fattori di potenziale non siano validi in assoluto ma 
vadano individuati in relazione ad altre variabili come ad esempio la cultura aziendale, la 
tipologia di business, le caratteristiche ambientali in cui l’azienda opera e le strategia da 
essa perseguite. 
Proseguendo in questo percorso è anche ragionevole pensare ai possibili scenari 
futuri, come noto mutevoli, i quali potrebbero generare nuove esigenze organizzative che 
a loro volta potrebbero richiedere nuove posizioni e generare quindi un nuovo fabbisogno 
di potenziale. “Nell’identificazione dei fattori di valutazione è quindi necessario riflettere 
non solo sulla prevedibile evoluzione nel tempo dei requisiti delle posizioni attualmente 
esistenti, ma anche soffermarsi sui requisiti di possibili nuovi ruoli futuri (e sulla 
contemporanea identificazione di eventuali nuovi atteggiamenti di tipo «culturale» 
richiesti dai dipendenti)”.191 
Si conclude questa introduzione soffermandosi brevemente su una tematica attuale e 
rilevante, strettamente collegata al potenziale ma anche alle prestazioni: la gestione dei 
talenti. 
Dalla seconda metà degli anni 90 le ricerche di McKinsey192 hanno portato alla luce 
l’importanza del tema dei talenti, peraltro già perseguito da alcune aziende in progetti 
denominati “per gli alti potenziali-HIPO”, e ancora oggi la gestione dei talenti rappresenta 
una delle tematiche più importanti e complesse per chi si occupa di gestione e sviluppo 
delle risorse umane. Le problematiche collegate alla gestione dei talenti sono comunque 
molteplici: dalla loro individuazione a come gestirne carriera e sviluppo, dalla scelta o 
meno di comunicare la presenza dei talenti alla comprensione dei potenziali risvolti 
negativi. 
                                                          
 
190 Cfr. M. MARCHETTI, E. QUARANTA, La valutazione del personale, Quaderni di formazione 
Pirelli, n.49, 1984 
191 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
192 McKinsey & Company è una delle più note multinazionali di consulenza di direzione del 
mondo. Fondata nel 1926 da J.O. McKinsey, professore in Accounting presso la University of 
Chicago Booth School of Business, può contare oltre 9,000 consulenti dislocati su 98 sedi in 57 
Paesi. Tra le sue attività vi è anche la pubblicazione di una rivista periodica, il The McKinsey 
Quarterly, che accoglie articoli di strategia, organizzazione, marketing, ed altri temi di interesse 
per i top manager. 
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In primo luogo è fondamentale chiarire il concetto di talento che va inteso non tanto 
nella sua accezione romantica di personaggi geniali e inimitabili, quanto piuttosto nelle 
due dimensioni che per l’azienda identificano il talento, ovvero la prestazione e il 
potenziale.  
Entrambe, misurate su competenze che variano da azienda ad azienda, devono essere 
al top o comunque sopra la media e generalmente quantificano i talenti in percentuali che 
vanno da un minimo di circa il 3-5% fino ad un massimo del 25-30% degli individui con 
i migliori valori di potenziale e performance. 
Una volta definiti i confini del talento si propone la problematica della loro 
individuazione.  La portata di tale questione è intuibile con riferimento alle interviste 
condotte dalla Society for Human Resource Management da cui emerge che più della 
metà dei professional HR ritiene che la propria azienda non identifichi in maniera accurata 
i propri alti potenziali.193 
“Il processo di identificazione dei talenti richiede che l’azienda abbia un solido 
processo di valutazione della performance, che consenta di individuare i migliori e di 
discriminare in maniera chiara fra collaboratori sopra e sotto la media; un valido processo 
di assessment del potenziale costruito dopo aver chiaramente identificato quali sono le 
competenze da ricercare (modello di leadership). Oggi, sempre più frequentemente nelle 
aziende di dimensioni maggiori e in quelle internazionali e multinazionali, tra le 
competenze usate dell’asse del potenziale vi sono quelle relative all’agilità 
nell’apprendimento, a indicare che, tra le caratteristiche ritenute imprescindibili per la 
crescita verso i livelli alti, vi è la capacità di apprendere velocemente cose nuove per 
adattarsi all’esigenza di flessibilità. […] Si sottolinea ulteriormente che, senza un’accurata 
valutazione della prestazione e una calibratura della stessa per evitare di diseguaglianze 
tra funzioni, aree di business e Paesi, è molto difficile avere un processo che davvero 
conduca a identificare i migliori per la crescita ai vertici delle imprese. Una volta 
identificate le persone che potenzialmente, solo potenzialmente, possono aspirare ai livelli 
più alti della gerarchia, occorre pianificare azioni di sviluppo e sostegno alla crescita che, 
essendo molto rapida, richiede monitoraggio e assistenza”.194 
                                                          
 
193 Cfr. B. MANZONI, M. RAFFAGLIO, HR Management, far crescere le persone per far crescere 
il business, Egea, Milano, 2014 
194 B. MANZONI, M. RAFFAGLIO, HR Management, far crescere le persone per far crescere il 
business, Egea, Milano, 2014 
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Ai livelli più alti dell’organizzazione, la tematica dello sviluppo delle competenze 
viene affrontata facendo ricorso a incarichi e posizioni laterali e trasversali sempre diversi, 
ponendo l’individuo di fronte a situazioni di unità in crescita o in crisi, funzioni e business 
differenti, progetti sfidanti. A queste soluzioni si affiancano dei sistemi di supporto che 
consistono ad esempio nel coaching (per sviluppare specifiche competenze che risultano 
carenti), nel counselling, che guida le persone nelle scelte di carriera, nel mentoring 
(ovvero l’assegnazione ad un gruppo di una figura di supporto alla carriera e allo 
sviluppo). 
Resta infine da affrontare il tema della comunicazione ai talenti dell’avvenuto 
inserimento nel programma. Le difficoltà principali in questo caso consistono da un lato 
nel non demotivare i “non talenti” dall’altro nell’evitare che coloro che sono stati 
individuati come talenti non siano per questo troppo competitivi e individualisti con il 
rischio di sentirsi per sempre superiori agli altri. 
Affinché questo sia possibile bisogna seguire la logica dell’equità procedurale poiché 
ciò che conta è che l’identificazione dei talenti sia fatta in modo corretto ricorrendo a 
sistemi e procedure percepiti come equi.  Se questa condizione viene rispettata, se si 
include una certa flessibilità tra le categorie (cioè la possibilità per coloro indicati 
inizialmente come “non talenti” di essere inseriti nel gruppo in caso di prestazioni 
eccellenti e potenziale in crescita) e la comunicazione avviene in modo trasparente questo 
è probabilmente il miglior modo di gestire il programma.195 
 
 
 
4.2 Le due strade per la rilevazione del potenziale 
 
Una volta stabiliti i fattori di valutazione, con la rilevazione si vuole accertare la 
presenza nell’individuo di tali caratteristiche e capacità oltre che l’intensità con cui esse 
                                                          
 
195 Cfr. B. MANZONI, M. RAFFAGLIO, HR Management, far crescere le persone per far crescere 
il business, Egea, Milano, 2014 
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sono presenti in modo da poter pervenire a un profilo completo e dettagliato delle 
potenzialità della risorsa.196 
Manzoni e Raffaglio sostengono che le tipologie di valutazione possono essere 
classificate sulla base di tre parametri: la fonte del giudizio, la tecnica (o metodo) di 
raccolta dei dati, il livello di coinvolgimento del valutato. 
La fonte del giudizio indica chi si occupa di esprimere la valutazione; questo compito 
può essere affidato internamente al management o esternamente, a specialisti.  
La tecnica utilizzata per la raccolta del dato, offre tre alternative principali cioè 
l’osservazione, i test e i colloqui.  
Il livello di coinvolgimento del valutato nel processo di valutazione e può variare da 
nullo a completo.197 
Ad essi se ne aggiunge un quarto, relativo alla presenza o meno di un feedback al 
valutato.  
Più specificamente Ferrario e Tongiorgi individuano tre grandi categorie di approccio 
al problema:  
 La valutazione effettuata dal management (corrispondente alla rilevazione “sul 
campo” descritta in precedenza), dove il metodo usato è l’osservazione, lo strumento 
è rappresentato da una scheda di valutazione più o meno articolata e il 
coinvolgimento dell’individuo è assente; 
 La valutazione tramite Assessment Center: svolta da un gruppo di assessor (che 
possono essere sia interni che esterni) dove il metodo usato è prevalentemente quello 
dell’osservazione di comportamenti individuali o di gruppo opportunamente 
ricostruiti; gli strumenti utilizzati possono essere di vario tipo (prevalentemente test 
e colloqui) e il valutato è direttamente coinvolto nel processo valutativo; 
 La valutazione di tipo clinico: è condotta da uno specialista esterno e si basa 
essenzialmente sul colloquio psicologico integrato da test di personalità e di 
intelligenza. A differenza dell’Assessment Center, in questo caso il colloquio è 
                                                          
 
196 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
197 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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strettamente individuale ed il risultato consiste in un profilo descrittivo e dettagliato 
della persona teso a far emergere soprattutto caratteristiche sulla personalità.198 
 
Dall’unione di queste considerazioni si ricava lo schema riepilogativo presentato in 
figura 22 in cui è possibile osservare le tre metodologie di valutazione proposte 
classificabili in base ai parametri Fonte, Tecnica di rilevazione, Coinvolgimento del 
valutato e Feedback. 
 
Figura 22. Una possibile classificazione delle tipologie di valutazione del potenziale 
 
Fonte: Elaborazione Personale 
 
È possibile notare che due degli approcci proposti che coinvolgono direttamente il 
l’individuo e da questo sorge la necessità di intraprendere un’azione informativa 
preliminare diretta ai valutati, mirata a chiarire le finalità per cui l’attività viene svolta 
oltre che le modalità di feedback dei risultati, cosa invece non necessaria in caso di 
valutazione effettuata dai manager. 
In un’ottica più organizzativa, senza per questo conferire minor importanza alla 
valutazione tramite colloquio clinico, di taglio più psicologico, si vuole porre l’attenzione 
sui primi due approcci.  
 
La valutazione effettuata dal management richiede per lo più informazioni di tipo 
generale con la duplice finalità di individuare le persone dotate di potenziale e riflettere 
                                                          
 
198 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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su possibili azioni di sviluppo dell’individuo. Frequentemente al management è richiesta 
la stesura di un profilo potenziale attraverso la valutazione di alcuni fattori ritenuti 
significativi ai fini di un incremento di responsabilità. In figura 23 è riportato un esempio 
di scheda di valutazione del potenziale del tipo appena descritto.199 
 
Figura 23. Esempio di scheda di rilevazione del potenziale 
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
Anche Pugliese sostiene che l’approccio delle aziende verso la rilevazione e 
valutazione del potenziale può seguire essenzialmente due diverse strade, utilizzabili 
alternativamente o congiuntamente. Da un lato la rilevazione può avvenire “sul campo” 
                                                          
 
199 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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attraverso la Linea, dall’altro può avvenire “in laboratorio” cioè tramite il ricorso a 
professionisti che offrono un servizio di tipo specialistico. 
Concentrandosi sulla prima, l’autore afferma che la rilevazione attraverso la Linea 
consiste nell’utilizzare informazioni fornite sui collaboratori dai superiori (o capi di linea). 
Tali informazioni derivano dall’osservazione del comportamento del valutando nelle 
situazioni normali di lavoro, con o senza il suo diretto coinvolgimento.  
Questo tipo di rilevazione può essere attuata secondo tre modalità: 
 La prima consiste nella consegna della scheda di valutazione direttamente ai capi 
i quali provvedono a compilarla inserendo l’intensità che rilevano nel valutato 
per ciascuno dei fattori contenuti nella scheda. Per aumentare l’attendibilità delle 
valutazioni e conferire loro un minimo di omogeneità, viene condotta 
preventivamente un’attività formativa sui capi per trasmettere il significato dei 
fattori contenuti nella scheda e le modalità con le quali è opportuno formulare il 
giudizio. In questa metodologia di rilevazione sono i capi (e in particolare la loro 
soggettività nel giudizio) a rappresentare il punto debole della rilevazione. Allo 
stesso tempo però, il loro coinvolgimento tramite l’investimento formativo 
rappresenta anche un vantaggio per le valutazioni future; 
 La seconda modalità prevede invece l’intervista ai capi condotta da parte di un 
esperto (interno o esterno all’azienda) seguendo uno schema di intervista 
prestabilito come quello utilizzato nella prima modalità. L’esperto in questo caso 
pone delle domande non tanto sulla misura dell’intensità dei fattori nel valutato, 
piuttosto chiede che gli siano descritti dei comportamenti osservati nel valutato 
dai quali può desumere le informazioni di interesse. Questa metodologia offre il 
vantaggio di poter far affidamento, specie in caso di valutatori esperti, su una 
maggior omogeneità e affidabilità del dato tuttavia presenta come punto debole 
lo scarso coinvolgimento dei capi; 
 La terza tipologia di rilevazione consiste ancora una volta in un’intervista non 
più rivolta solo ai superiori del valutato, ma anche alle varie interfacce funzionali 
con cui esso interagisce quotidianamente o comunque con una certa frequenza. 
Le modalità di conduzione risultano analoghe a quelle utilizzate nell’intervista ai 
soli capi ma, rispetto quest’ultima, c’è il vantaggio di avere una maggior 
ricchezza di informazioni e una maggior affidabilità attribuibile alla pluralità 
delle fonti. 
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La rilevazione “in laboratorio” consiste fondamentalmente in un vero e proprio 
intervento specialistico teso a raccogliere dati attraverso l’applicazione di tecniche psico-
diagnostiche da parte di specialisti esterni quali ad esempio assessor professionisti o 
psicologi del lavoro. Le tecniche a cui si fa ricorso in questi casi risultano essere 
prevalentemente test psicologici e attitudinali, colloqui approfonditi di tipo psicologico 
ed esercitazioni di gruppo (Assessment Centre).200 
La valutazione in Assessment Centre è una metodologia finalizzata al riconoscimento 
del possesso delle capacità necessarie a svolgere i diversi tipi di attività professionale. 
L’individuazione di queste capacità avviene tramite l’osservazione e studio di 
comportamenti che consentono di raggiungere risultati tramite la collaborazione, di 
fronteggiare tematiche complesse, di gestire le possibili tensioni interpersonali, di 
innovare.  
L’Assessment Center ricorre allo strumento simulativo per ricreare situazioni 
organizzative particolari che consentono la rilevazione, da parte degli assessor e/o 
psicologi del lavoro preposti, dei comportamenti fondamentali che dovranno essere messi 
in atto dalle persone valutate.  
Un ulteriore aspetto rilevante nella valutazione del potenziale riguarda la frequenza 
della rilevazione; evidentemente, volendo proporre un parallelismo con la valutazione 
delle prestazioni, le prime necessitano di un aggiornamento decisamente minore, in 
quanto meno suscettibili di cambiamento, rispetto alle seconde che invece vengono 
misurate in genere annualmente.201 
Sebbene non esista una regola precisa, Mayer individua alcuni momenti della vita 
aziendale in cui ritiene maggiormente opportuno condurre questo tipo di valutazione. Tali 
momenti coincidono con le fasi significative del percorso professionale dell’individuo e 
cioè al completo inserimento della risorsa in azienda, all’ingresso nella categoria di 
quadro e al passaggio alla dirigenza, sottolineando come “un articolato e completo 
programma di sviluppo delle risorse umane non possa non prevedere tutta una serie di 
                                                          
 
200 Cfr. S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004 
201 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
- 121 - 
 
 
momenti privilegianti nei quali effettuare delle valutazioni e delle riflessioni sulle risorse 
disponibili”202 
Quel che è certo è che la valutazione del potenziale non dovrebbe mai essere una 
tantum in quanto nessun giudizio su di un dipendente dovrebbe essere considerato 
definitivo per il bene dell’organizzazione. 
I metodi presentati inoltre non sono da considerarsi come alternativi gli uni agli altri 
bensì possono essere usati congiuntamente e spesso accade che sia così. Non sono rari i 
casi di valutazione effettuata dal management a cui si affianca, ad esempio, un assessment 
center per piccoli gruppi considerati ad alto potenziale.  
Questo avviene anche per una questione economica dato che evidentemente sistemi 
di valutazione più complessi e dettagliati richiedono un costo maggiore si può preferire 
riservarli a specifici contesti che possono generare ritorni importanti piuttosto che per 
valutare il potenziale del personale nelle fasce medio basse.203 
Volendo effettuare una comparazione tra le caratteristiche principali delle tre 
categorie di sistemi di valutazione del potenziale è possibile far riferimento alla figura 24 
dove si pone in evidenza, in termini relativi, come ogni sistema si caratterizzi rispetto agli 
altri per ogni fattore di confronto. Il segno + indica una caratterizzazione più positiva 
rispetto agli altri mentre il segno – indica la presenza di maggiori criticità rispetto al fattore 
in oggetto nei confronti degli altri sistemi. 
Dal punto di vista operativo la valutazione attraverso il management è la preferibile 
per la facilità di utilizzo e per le limitate risorse richieste. La tecnica dell’assessment 
center invece risulta indubbiamente la più onerosa204 e complessa in tutte le sue fasi: dal 
disegno allo sviluppo dell’intervento, alla conduzione del programma di assessment.  
Il parametro costi risente evidentemente della quantità dell’impiego di osservatori 
valutatori esterni e vale allo stesso modo, seppur in misura minore, per il colloquio clinico 
che richiede uno specialista esterno (generalmente uno psicologo). Quest’ultima 
                                                          
 
202 P. AUGUGLIARO, V. MAYER, Assessment Center e sviluppo manageriale, Franco Angeli, 
Milano, 1993, p. 107 
203 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
204 Se si considera sia il tempo dei partecipanti quanto quello dei valutatori, quest'ultimo in 
particolare oltre alle giornate previste per l’assessment vero e proprio deve tener conto anche del 
successivo processo valutativo e di stesura di report 
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metodologia di valutazione presenta comunque importanti vantaggi essendo caratterizzata 
da un buon rapporto tra risultati e “costi applicativi”. 205 
 
Figura 24.Valutazione del potenziale: confronto fra diverse metodologie  
 
Fonte: BORGOGNI, 2002 
 
Un ulteriore aspetto interessante consiste nelle reazioni delle persone coinvolte, 
direttamente collegate alla credibilità del sistema e di conseguenza all’accettazione della 
procedura messa in atto dall’azienda. 
Da questo punto di vista la tecnica dell’assessment center è quella che offre le 
maggiori garanzie per via della sua trasparenza e per il coinvolgimento diretto degli 
individui in esercizi situazionali. 
“Queste prerogative non sono offerte dagli altri metodi, i cui criteri spesso sfuggono 
al valutato che deve accettarli perché “nelle mani del management” o di uno “specialista 
esterno”. L’accettazione del sistema, inoltre, è senza dubbio collegata al feedback che 
l’individuo riceve e questo, come si è visto, è di norma assente nelle rilevazioni effettuate 
                                                          
 
205 Cfr. A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002 
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attraverso il management. Per quanto invece riguarda il feedback nella valutazione di tipo 
clinico, la sua accettazione è chiaramente collegata l’autorevolezza della fonte, ma con 
ogni probabilità l’individuo tende più facilmente ad attribuire a questo approccio un 
valore di counselling, piuttosto che ad accettarne la valenza valutativa. Al contrario del 
valutato, i capi certamente tendono a ravvisare maggiori aspetti positivi in quegli 
strumenti che sono sotto il loro controllo rispetto a metodologie gestite da altri, delle quali 
spesso non conoscono criteri e confini e che comunque sfuggono alla loro autorità”.206 
 
Con l’intento di riepilogare, confrontandoli, i due approcci è possibile affermare che 
“l’intervento «specialistico» ha il pregio di una maggiore oggettività derivante dagli 
strumenti utilizzati, normalmente sperimentati e documentati, e dall’utilizzo di pochi 
valutatori esperti. La valutazione «sul campo» da parte dei capi ha invece il vantaggio di 
poter disporre di osservazioni prolungate nel tempo e relative a svariate circostanze, con 
una maggiore attendibilità e precisione delle valutazioni; essa consente inoltre un 
coinvolgimento diretto della Linea con importante ricadute formative e motivazionali”.207 
 
 
 
4.3 La società Personae 
 
La società Personae di Firenze fa parte di RES Consulting Group, un gruppo toscano 
con sede a Pontedera (PI), presente anche a Firenze e Livorno, che ha sviluppato 
un’esperienza trentennale nella consulenza di direzione, di organizzazione e di mercato 
per intermediari finanziari. 
Il gruppo, certificato qualità UNI EN ISO 9000, ha implementato un Sistema di 
Gestione Qualità e Responsabilità Sociale conforme alle norme ISO 9001 e SA 8000 
ottenendo la certificazione dall’ente certificatore SGS Italia S.p.a. in data 6 dicembre 
2007.  È inoltre accreditato presso la Regione Toscana per la presentazione di progetti di 
formazione e orientamento ed ha ottenuto l’accreditamento come ente attuatore presso 
                                                          
 
206 A. FERRARIO, P. TONGIORGI, Strumenti di rilevazione: dall’analisi della posizione alla 
valutazione del personale, in L. BORGOGNI (a cura di), Valutazione e motivazione delle risorse 
umane nelle organizzazioni, FrancoAngeli, Milano, 2002, p. 206 
207 S. PUGLIESE, Valutazione e sviluppo delle competenze, IPSOA, Milano, 2004, pp.122-123 
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principali fondi interprofessionali. Sul proprio sito, RES Consulting Group esprime così 
la mission aziendale:  
“Riteniamo che oggi sia il capitale umano a fare la differenza in un’azienda ed è per 
questo che abbiamo sviluppato tutta una serie di servizi, metodologie e strumenti per 
valorizzarlo e farlo diventare un reale fattore strategico di sviluppo. Il team di RES investe 
costantemente nella ricerca e nella conoscenza per progettare corsi di formazione e servizi 
di consulenza atti a coltivare e potenziare le competenze, per il benessere dell’impresa 
che cresce”. 208 
I clienti del gruppo appartengono prevalentemente al settore bancario in quanto tra i 
più sensibili e affini a questo genere di attività.  
All’interno del gruppo, RES Personae svolge in outsourcing l’attività di sviluppo e 
crescita delle risorse umane209 per le aziende clienti, tipicamente rappresentate da realtà 
bancarie medio/piccole,210 offrendo attività formazione e valutazione delle competenze e 
del potenziale.  
Il caso della società Personae è stato approfondito tramite visite in azienda, analisi 
documentale (con particolare riferimento ai report prodotti211) e si è concluso con 
un’intervista diretta alle assessor Beatrice Pagliai e Federica Spinelli Bini presso la loro 
sede di Firenze.  
Nel colloquio è stata delineata la mission di Personae che scaturisce dalla 
convinzione che la centralità dell’uomo sia l’elemento principale per il successo di ogni 
azienda. Le persone, con il loro apporto, costituiscono la ricchezza di ogni impresa e 
condurre attività orientate al loro sviluppo non può che tradursi in risultati ancora migliori. 
Le attività di Personae sono tese a far sì che ogni risorsa venga impiegata nel ruolo ad 
essa più adatto, tenendo in forte considerazione anche aspetti relativi alle aspettative e 
potenzialità degli individui. 
L’intervista verte inizialmente sulla descrizione di RES Personae e della loro attività 
tipica quindi viene descritta dettagliatamente la conduzione di una classica attività di 
assessment con rifermento alle peculiarità che possono emergere dalla pratica.  
                                                          
 
208 RES Consulting Group, disponibile su www.resgroup.it, consultato 14 Novembre 2015 
209 Valorizzazione del personale, sviluppo delle competenze, miglioramento del clima aziendale, 
formazione di crescita e comportamentale. 
210 Il cui personale si attesta tra le 100 e le 150 unità 
211 Un esempio di report della società Personae disponibile in Appendice A 
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Con riferimento alle tre P, la valutazione delle Posizioni viene descritta come punto 
di partenza per le successive analisi, quella della Prestazione come fotografia di quello 
che la persona fa e sta facendo in questo momento, e quella del Potenziale come i possibili 
scenari di sviluppo futuro che la persona potrà avere. 
Nell’esperienza di Personae è stato rilevato un sensibile calo nella domanda di 
sviluppo delle risorse umane con particolare riferimento al mondo aziendale. Ne viene 
attribuita la causa principalmente al periodo di crisi ma anche ad una limitata lungimiranza 
di molte aziende che preferiscono affrontare il problema “curandone i sintomi” 
nell’immediato piuttosto che investendo su soluzioni che producono i loro benefici nel 
medio lungo termine.  
Da quest’analisi si escludono tuttavia le banche che invece, grazie anche alle 
maggiori coperture e disponibilità, da sempre conducono attività di valutazione di 
prestazione, competenze e in generale perseguono maggiormente lo sviluppo delle risorse 
umane. 
Personae, per poter usufruire anche di strumenti più specifici e relativi alla sfera 
psicologica e motivazionale, si avvale di psicologi del lavoro che sono i soli ad essere 
abilitati alla somministrazione di particolari tipologie di questionari.  
A seconda delle diverse esigenze valutative delle aziende clienti, Personae è in grado 
di offrire tipologie di assessment diversificate agendo sulla scelta delle prove e dei loro 
contenuti. 
Spesso può capitare che la valutazione sia richiesta da grandi aziende su personale 
quantitativamente molto elevato. In questo caso è possibile che le valutazioni siano meno 
approfondite e più generiche anche e soprattutto per una questione di tempi, aspetto per il 
quale l’assessment center risulta notevolmente dispendioso.  
Condurre l’attività su realtà medio/piccole consente, seppur in alcuni mesi, di riuscire 
a completare il progetto valutativo; lo stesso non risulterebbe possibile con realtà maggiori 
poiché il processo risulterebbe troppo lungo, oneroso e complesso da portare avanti con 
le medesime modalità. Per le realtà più grandi può essere preferibile valutare solo una 
parte del personale inserendo a questo scopo un fattore discriminante (es. tutti gli operatori 
di sportello oppure tutti i giovani tra 25 e 30 anni…). 
Per quanto riguarda gli strumenti utilizzati ed eventuale ricorso a tecniche innovative 
per la valutazione del potenziale, Personae si affida alle classiche tecniche 
dell’assessment descritte relativamente all’analisi delle competenze come ad esempio le 
- 126 - 
 
 
prove in basket, role playing e questionari di valutazione cercando tuttavia di modificarne 
di volta in volta alcuni aspetti per diversificarle e renderle il più possibile appropriate al 
contesto di analisi. 
In merito alle motivazioni che potrebbero e dovrebbero, secondo Personae, 
indirizzare le aziende verso l’attività di valutazione vi è primariamente la necessità da 
parte delle aziende di comprendere su quali persone investire. Specialmente in situazioni 
particolari ad esempio in caso di riorganizzazioni o di riduzione del personale, capire 
quali sono le risorse disponibili e come utilizzarle al meglio può essere un fattore 
fondamentale. Attività di valutazione del potenziale non risultano mai utili invece nei casi 
in cui si manifesti l’intenzione di voler ridurre il personale, tuttalpiù dall’intervento 
possono emergere problematiche tra persona e azienda sulle quali può essere condotta 
un’azione di carattere risolutivo o, laddove si presentino fratture effettivamente 
insanabili, può essere consigliato ad entrambi di interrompere il rapporto di 
collaborazione. 
Ulteriore motivazione a sostegno della valutazione del potenziale (e più in generale 
del personale) è quella di poter collocare le persone a svolgere funzioni ad esse più 
naturali così da sfruttarne al meglio anche la motivazione, aspetto molto importante, 
perché “spinge” le persone verso il risultato e può influire notevolmente sullo 
svolgimento del lavoro. D’altro canto bisogna tenere presente che alcune motivazioni 
possono essere addirittura incompatibili con certi ruoli. A tal proposito viene proposto 
l’esempio del ruolo di Direttore di Filiale. Tale posizione, per sua natura, esula dall’orario 
di lavoro prestabilito e difficilmente potrà essere coperta da una persona che non abbia le 
sufficienti motivazioni per dedicare tutto il tempo necessario a portare a termine gli 
adempimenti richiesti dal ruolo entro e non oltre precise scadenze.  
Volendo delineare il profilo ideale dell’azienda che intenda intraprendere un percorso 
di valutazione del potenziale per lo sviluppo delle proprie risorse umane, emerge che 
questo tipo di percorso non si presta a tutti gli ambiti ma predilige una ristretta categoria 
di soggetti. La valutazione del potenziale ha un senso infatti prevalentemente nella realtà 
aziendali dove c’è una possibilità di crescita e/o di carriera e difficilmente potrà trovare 
terreno fertile in un’azienda che non offre tali prospettive. Ancora una volta si evidenzia 
come il settore bancario risulti probabilmente tra i più adatti a questo genere di attività in 
quanto la struttura organizzativa delle banche vi si presta particolarmente. In tale ambito 
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infatti, anche nelle realtà più piccole, si possono riscontrare strutture organizzative 
difficilmente rilevabili anche in aziende di medie dimensioni. 
 
 
 
4.4 L’attività di Assessment di Personae 
 
Quella che è stata precedentemente definita come rilevazione “in laboratorio” 
corrisponde esattamente all’attività svolta da Personae e la descrizione pratica dello 
svolgimento di un tipico percorso di assessment è utile a rappresentare i molti aspetti 
dell’analisi del potenziale. 
Il primo momento in assoluto è quello del confronto con il committente del progetto 
valutativo. Si effettua un colloquio piuttosto approfondito con il direttore della banca e il 
responsabile della formazione i quali conferiscono gli input generali e gli obiettivi 
desiderati. Ad esempio essi specificano lo scopo della valutazione nella necessità di 
comprendere su chi investire per poter “produrre” i futuri nuovi direttori di filiale oltre 
che dare una specificazione dell’arco temporale del progetto. Una richiesta tipica del 
responsabile del personale potrebbe essere posta in questi termini: “su quali tra questi 
giovani posso investire per ricoprire una certa posizione entro 6 anni”. Un tale tipo di 
richiesta risulta efficace anche per selezionare le prove più adatte a far emergere le 
competenze rilevanti per la posizione in esame. 
In Personae, normalmente, quest’attività coinvolge in aula tra le nove e le dodici 
persone ma viene quantificato in nove il numero massimo di soggetti per condurre un 
assessment in condizioni “ideali”. Il limite superiore al numero di partecipanti è 
necessario affinché l’osservazione non risulti troppo complessa e prolungata, il limite 
inferiore, per consentire la creazione di quella importante diversità, eterogeneità di gruppo 
che permette di avere spunti interessanti. Con nove soggetti gli assessor hanno sufficiente 
possibilità di ascoltare, percepire e capire le dinamiche tra le persone.  
La prima giornata consiste in un incontro preliminare e di informazione dove tutti i 
partecipanti al percorso vengono ragguagliati su ciò a cui sono in procinto di sottoporsi e 
su quali competenze verranno analizzate. Gran parte del tempo, in questa fase 
propedeutica, è impiegato a dover tranquillizzare le persone spiegando che si tratta di 
analisi del potenziale e non di valutazioni mirate a individuare soggetti inadatti al lavoro 
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o comunque di ricerca per eventuali tagli di personale. Questo risulta essere un timore 
concreto da parte degli individui che, appena avvertono il termine “valutazione”, seppur 
frequente nell’ambito bancario, associano l’intervento di consulenti esterni ad un 
potenziale rischio di licenziamento.  
Per questo motivo si dedica particolare attenzione all’attività di “tranquillizzazione”, 
condotta tramite un approccio informale che risulta più funzionale allo scopo. È 
fondamentale per questo percorso che le persone siano protagoniste affinché risulti più 
semplice capire il loro approccio a determinate situazioni e di conseguenza il loro 
possibile pensiero. Per questo è necessario mettere gli individui nelle condizioni di 
partecipare attivamente alle attività e la tranquillità è senz’altro un ottimo punto di 
partenza e anzi ne rappresenta un nodo cruciale.  
La seconda giornata, possibilmente ravvicinata alla prima, è definibile come “di 
osservazione”. È la prima fase dell’assessment vero e proprio, e in questo momento 
vengono osservati i comportamenti agiti in relazione a determinati contesti.  In questa 
fase gli assessor somministrano una serie di prove diverse: prove di gruppo, di 
sottogruppo, in basket.212 Le prove di gruppo sono prove in cui invece si va a stimolare 
maggiormente il confronto, il dibattito, la capacità di negoziare, persuadere, convincere, 
ascoltare gli atri.  
Ci sono poi delle prove che inizialmente si svolgono in gruppo “esteso” (cioè che 
riguardano tutti i partecipanti all’assessment) quindi in “sottogruppo” (per ridurre la 
dimensione del gruppo al fine di far emergere eventuali altre dinamiche). Questa tecnica 
viene usata in quanto ci sono persone che nel gruppo “esteso” non riescono ad esprimersi 
per vari motivi (timidezza, timore, presenza di colleghi con cui possono esistere 
particolari dinamiche interpersonali) e queste difficoltà possono essere superate nel 
“sottogruppo”, percepito come un ambiente più protetto.  
Esiste per altro il rischio di presenza di dinamiche sconosciute, della cui esistenza 
viene chiesto direttamente al referente, generalmente anche committente dell’analisi: il 
responsabile RU.  
Il settore bancario è quello più abituato a usufruire di questo servizio e investire nella 
valutazione del potenziale mentre le aziende tendono a puntare di più sulle prestazioni 
                                                          
 
212 In Personae la prova in basket ha la durata di 1 ora e ha scopo di evidenziare alcune 
competenze come problem solving, visione di insieme, capacità di analisi 
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(seppur talvolta con modalità di tipo homemade piuttosto che facendo affidamento a 
consulenti). 
Relativamente alle tipologie di prove, Personae ricorre inoltre alle cosiddette prove 
“a ruoli assegnati”. A differenza delle prove in assessment, dove non ci sono ruoli e tutti 
i partecipanti sono posti sullo stesso livello, in questo caso i ruoli sono appositamente 
attribuiti per indagare i comportamenti in determinate posizioni.  
In caso di assessment invece, a prescindere dalla posizione ricoperta, si assegnano 
dei ruoli volutamente non attinenti all’attività realmente svolta (totalmente 
decontestualizzati da essa per evitare ad esempio l’influenza della pratica operativa o della 
competenza tecnica) poiché questo non interessa ai fini della valutazione del potenziale. 
Interessano piuttosto le competenze trasversali, cioè totalmente slegate dal ruolo (capacità 
di analisi, visione di insieme, autocontrollo, problem solving, leadership, capacità di 
comunicare, ascoltare…) e, se ci sono persone che hanno responsabilità di altre persone, 
vengono riunite per valutarne la capacità di gestire i collaboratori. 
In questa giornata in aula i ritmi sono serrati e anche il fattore stress viene tenuto 
attentamente in considerazione. Talvolta si interrompono le prove per farne risolvere altre 
come a simulare l’incorrere in una problematica improvvisa (questo avviene tipicamente 
nelle prove in basket riproducendo l’arrivo di una mail o di una telefonata urgente).  
Un altro aspetto tenuto in notevole considerazioni è la gestione del tempo, la cui 
importanza, volutamente, non viene direttamente manifestata ma solo lasciata intuire. 
L’intento è di individuare chi ne colga la corretta rilevanza e infatti gli approcci verso 
questa tematica risultano anche molto diversi tra gli individui: alcune persone attivano 
subito ad esempio il cronometro del cellulare, altri invece non manifestano particolare 
attenzione a questo aspetto.  
Nel corso di questa la giornata, oggettivamente molto faticosa per i partecipanti (sono 
previste infatti solo due pause, un’ora per il pranzo e dieci minuti a metà mattina), 
vengono somministrati anche dei questionari di autovalutazione. Alcuni di essi, meno 
complessi e tesi a far emergere aspetti legati alla motivazione e propensione su 
determinate tematiche, non richiedono l’intervento dello psicologo, altri, tipo il big five213, 
                                                          
 
213 Si tratta di un particolare tipo di questionario basato su due presupposti teorici ovvero 
l'approccio fattoriale proposto da Hans Eysenck, che identifica le dimensioni caratterizzanti le 
differenze individuali attraverso analisi statistiche di tipo fattoriale e la teoria della 
sedimentazione linguistica elaborata da Cattell. Questi studi hanno considerato il vocabolario 
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che necessitano invece della presenza dello specialista sia per la somministrazione che 
l’elaborazione e l’analisi dei risultati.  
Alla giornata di osservazione prendono parte ben tre valutatori (due assessor e uno 
psicologo del lavoro); sebbene l’attività di assessment possa essere condotta anche da due 
sole persone, in Personae si ritiene che l’osservazione condotta da tre valutatori sia più 
funzionale per ottenere una visione più completa e oggettiva dei soggetti. 
Gli assessor, dopo aver assegnato un numero ad ogni partecipante, ininterrottamente 
annotano (possibilmente anche con metodologie diverse) tutto ciò che osservano durante 
le attività. A fine giornata vi è un breve confronto dei dati raccolti e si segnalano 
vicendevolmente gli aspetti particolarmente rilevanti e da approfondire nella fase 
successiva cioè nel colloquio individuale. 
Nel terzo incontro avviene il colloquio individuale che è fondamentale perché fa 
conoscere la persona nel rapporto one to one e consente di approfondire alcuni aspetti 
notati durante la giornata di osservazione. Questo step generalmente richiede circa un’ora 
fatta eccezione per i casi che necessitano di più tempo. Durante il colloquio si cercano di 
capire alcune cose emerse nella giornata precedente: conferme o smentite o spiegazioni 
rispetto ad alcuni atteggiamenti affiorati. Dall’esperienza diretta risulta sorprendente 
quanto, in questa fase, le persone si aprano molto e tendano a parlare anche molto più di 
quanto sarebbe necessario al punto che spesso risulta anche difficile concludere il 
colloquio o indirizzarlo solo sugli argomenti rilevanti per la valutazione.  
Spesso si manifestano riferimenti alla vita personale, momenti di commozione o di 
liberazione da un peso e questo è da attribuirsi non tanto ad una possibile reazione alla 
chiusura dell’ambiente di lavoro quanto piuttosto alla contingenza della vita di ogni 
persona, caratterizzata da alti e bassi, che difficilmente concede la possibilità di poter 
                                                          
 
della lingua quotidiana come un serbatoio di descrittori delle differenze individuali. Da queste 
linee teoriche di partenza, McCrae e Costa postulano 5 grandi dimensioni (Big Five) di 
personalità: l'estroversione-introversione, gradevolezza-sgradevolezza, coscienziosità- 
negligenza, nevroticismo-stabilità emotiva, apertura mentale-chiusura mentale.Tali dimensioni 
sono state individuate a partire da studi psicolessicali, secondo i quali l'uomo ha codificato in 
forma verbale tutte le esperienze significative per la comunità comprese, in questo caso, parole 
che si riferiscono alle differenze individuali: le 5 dimensioni elencate, quindi, corrisponderebbero 
alle macro-categorie più usate, nel linguaggio, per descrivere le diversità tra individui. Fonte: 
Wikipedia, disponibile su https://it.wikipedia.org/wiki/Big_Five_(psicologia), accesso del 15 
Novembre 2015 
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parlare apertamente con gli altri.  Quando l’individuo si trova davanti un estraneo o 
sconosciuto, al quale comunque in quel momento conferisce una certa credibilità, racconta 
cose che non racconterebbe normalmente all’interno del contesto lavorativo.  
Queste informazioni sulla sfera personale sono importanti per gli assessor i quali 
possono trarre spunto per comprendere determinati atteggiamenti. Le domande del 
colloquio dunque non sono orientate solo all’aspetto lavorativo, anzi ne superano 
volutamente i confini per comprendere la persona (e la sua situazione) da diversi punti di 
vista.  
Già nel colloquio individuale viene dato al valutato un primo feedback sulla giornata 
di osservazione, come spunto per cominciare la discussione ma anche per anticipare 
quello che sarà il feedback finale. Ad esempio si fa notare come in quella determinata 
situazione sia stato attuato quel comportamento più o meno particolare e se ne chiede 
talvolta spiegazione al fine di capire quali dinamiche l’abbiano indotto.  
Conclusi tutti i colloqui individuali i valutatori si riuniscono per confrontare e 
integrare tutti gli appunti raccolti, lo psicologo del lavoro elabora i risultati dei questionari 
sottoposti e infine si attua un confronto su ogni singolo valutato. Ogni assessor legge tutte 
le proprie annotazioni, si ricostruiscono tutte le situazioni createsi in modo da avere una 
visione a 360 gradi, più oggettiva possibile. Questo momento di confronto è utile anche 
nei casi si dovessero verificare della antipatie o simpatie con qualcuno dei valutati in 
quanto è più difficile che queste si presentino per tutti gli assessor, preservando così 
oggettività nel giudizio.  
Questa fase conduce alla produzione di un report, del tutto simile a quello riportato 
in Appendice A. Come emerso dall’analisi documentale su di esso è possibile osservare 
che tale relazione, riferita ad ogni singolo valutato, presenta innanzitutto tre aree dedicate 
alla descrizione, in forma discorsiva, delle competenze rilevate.  
Nella prima area, dedicata alle competenze personali dell’individuo, viene descritto 
l’approccio dimostrato nei confronti delle attività svolte e il livello di proattività e 
partecipazione osservato nel corso delle prove. Si cerca di proporre una possibile 
spiegazione rispetto a tali comportamenti che verrà in seguito sottoposta al valutato per 
un riscontro. In questa parte inoltre vengono rilevate caratteristiche relative ad esempio 
alla flessibilità della persona di fronte a possibili problematiche e cambiamenti e 
all’atteggiamento di apertura o chiusura mostrato nei confronti degli altri partecipanti alle 
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prove. Infine vengono annotate eventuali particolari evidenze di motivazione e 
disponibilità verso le possibili “sfide” proposte. 
Nella seconda area il report si concentra sulle competenze relazionali facendo 
riferimento alle situazioni in cui la persona si trova maggiormente a suo agio (se in gruppo 
oppure individualmente) e questa può essere un’importante indicazione per l’azienda che 
potrà valutare la possibilità di assecondare questo aspetto dell’individuo per sfruttarne al 
meglio le potenzialità. Nel report allegato è possibile osservare come il valutato si 
dimostri maggiormente incline nel confronto “uno a uno” e più debole nelle dinamiche 
relazionali. Da questa considerazione l’assessor indica all’azienda cliente che la persona 
è più adatta per attività da svolgersi autonomamente piuttosto che in team. 
Nella terza e ultima area riservata alle competenze vengono esposte quelle relative 
all’area gestionale. Vengono descritte le abilità che il valutato dimostra di avere e 
applicare per risolvere i problemi sottoposti. Tra queste ad esempio la capacità di creare 
degli obiettivi e perseguirli con determinazione, la capacità di condurre rapidamente 
un’analisi dei problemi e delineare percorsi per la risoluzione e il livello di precisione e 
accuratezza che il valutato tende a rispettare. 
A questa prima parte dedicata alle competenze segue dunque un paragrafo relativo 
alla motivazione rilevata e alle possibili ipotesi di sviluppo. Nel caso riportato ad esempio, 
il soggetto dimostra di essere particolarmente motivato se sottoposto continuamente a 
nuove sfide e trova energia se ha la possibilità di mettersi alla prova, al contrario rischia 
di demotivarsi se sottoposto ad attività ripetitive che difficilmente presentano elementi di 
novità. Un tale profilo risulta particolarmente adatto ad un investimento formativo 
finalizzato ad accrescerne le competenze e questo è il suggerimento che Personae 
trasmette all’azienda cliente. 
Infine si trova uno schema di riepilogo dei punti di forza e debolezza (presentate 
come “aree di miglioramento”) del valutato e uno spazio è dedicato alle “risultanze del 
feedback e azioni formative consigliate”. In quest’ultima area si raccolgono le 
considerazioni del valutato su quanto rilevato e descritto nel report e se condivida o meno 
tali osservazioni. Inoltre si propone la tipologia di intervento formativo più indicata per 
limare e correggere le carenze rilevate. 
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Nella scheda di valutazione infine si assegna un punteggio alle competenze.214 La 
somma dei singoli punteggi ne genera uno complessivo così da individuare le persone con 
i punteggi più alti ovvero con potenziale “spiccato”. La scala di valutazione utilizzata 
prevede punteggi da 1 a 5 includendo la possibilità di assegnare valori intermedi qualora 
risultasse necessario un maggior livello di dettaglio. 215   
Nel corso della riunione ogni assessor riepiloga quanto emerso su ogni singolo 
valutato esprimendo un resoconto sulle tre macro aree di competenza: area personale, 
relazionale, e gestionale; ad esso segue poi un report incentrato sulla motivazione 
personale.216  
Nelle aree si fa riferimento alle varie competenze emerse ma mantenendo comunque 
una visione più allargata, senza scendere troppo nel dettaglio. I partecipanti infatti non 
vedono il punteggio di ogni singola competenza e questo per evitare interpretazioni 
fuorvianti e confronti che possono portare a situazioni non desiderate. La scala di 
valutazione serve all’assessor per esprimere un giudizio e poter comunicare al 
committente quali siano le persone su cui è maggiormente consigliabile investire ma è più 
opportuno non diffonderla tra i partecipanti per non creare spiacevoli situazioni di 
incomprensione.  
I partecipanti vengono a conoscenza di tutto ciò che viene osservato su di loro nella 
fase successiva ovvero nel colloquio di feedback. In questa ultima fase gli assessor 
espongono quanto scritto alla persona e gli mostrano le annotazioni prese durante le fasi 
precedenti (nel report è presente un paragrafo detto “risultati del feedback” dove vengono 
inserite eventuali valutazioni o risposte dei valutati rispetto alla lettura delle 
annotazioni)217. Questa opportunità di “valutare la valutazione” contribuisce alla 
tranquillità dei valutati che si sentono coinvolti anche nella redazione del giudizio finale 
e incrementa la percezione di trasparenza rispetto ai processi valutativi a vantaggio 
dell’affidabilità del consulente.  
Il colloquio di feedback è fondamentale perché nella lettura del report si coglie 
l’occasione per comunicare esattamente alla persona la sua situazione e indirizzarla verso 
                                                          
 
214 Personae applica a questo scopo un proprio modello delle competenze con cui ne valuta ognuna 
singolarmente. 
215 Appendice A, p.5 
216 Appendice A, pp. 2-3 
217 Appendice A, p.4 
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i percorsi ritenuti per essa necessari: ad esempio si comunica se deve lavorare sulla sua 
capacità di ascolto o di leadership, se è una persona che non si impegna a sufficienza, se 
non esprime abbastanza le sue idee ma preferisce farsi trascinare dal gruppo, se è una 
persona che non ascolta gli altri e vuole imporre ad essi il suo punto di vista…  
Tutte queste comunicazioni richiedono quindi un feedback da parte del valutato che 
in genere si ritiene soddisfatto e grato della valutazione oggettiva di una persona esterna 
e disinteressata che si limita a valutare determinati aspetti dall’osservazione.  
Insieme alla lettura del report viene chiesto se la persona abbia desideri particolari, 
di tipo formativo, per intercettare e eventualmente sfruttare potenziali spinte 
motivazionali, quindi vengono suggeriti dei percorsi formativi che nel caso verranno poi 
riferiti alla direzione. Eventuali commenti del valutato vengono accolti e inseriti a 
completamento del report nella sezione “risultanze del feedback e azioni formative 
consigliate”218, il tutto viene poi consegnato al committente allegando una relazione degli 
assessor che evidenzia, laddove vi fosse, la presenza di situazioni particolari. Con questa 
operazione l’attività di assessment si considera conclusa. 
 
 
4.5 Alcune considerazioni conclusive 
 
Rispetto a quanto fin qui osservato, alcune questioni hanno richiesto un maggior 
chiarimento. In particolare si è cercato di comprendere le modalità in cui l’azienda 
committente del progetto valutativo possa verificare l’efficacia dello stesso.  
Dall’esperienza diretta di Personae, il metodo migliore risulta essere il riscontro sul 
campo. Normalmente il periodo immediatamente successivo all’attività di valutazione 
risulta estremamente positivo, specie dal punto di vista motivazionale. Le persone hanno 
avuto l’occasione di condividere una giornata insolita (oltre che di fare conoscenza con 
colleghi con cui, lavorando a distanza, raramente hanno occasione di incontrarsi) e ciò gli 
permette di vedersi sotto una luce diversa. Spesso inoltre le prove esulano dall’aspetto 
lavorativo e possono apparire assimilabili a dei giochi con il risultato di essere percepiti 
quindi come attività piacevoli. I colloqui per di più danno una grande carica 
                                                          
 
218 Appendice A, p.4 
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motivazionale che contribuisce alla creazione di un clima favorevole con immaginabili 
riflessi positivi sui vari aspetti lavorativi. 
Spostando l’orizzonte temporale più avanti, in un’ottica orientata al medio/lungo 
periodo la validità dell’investimento si deduce dai risultati dell’investimento sulle persone 
segnalate come ideali ovvero se esse si sono rivelate effettivamente adatte alla posizione 
o se invece hanno tradito le aspettative. 
Il mantenimento di tali vantaggi si può conseguire trasmettendo il messaggio che la 
valutazione non sia stata un’attività a se stante ma che rappresenta a tutti gli effetti un 
investimento dell’azienda e che verrà portata avanti in quanto importante per tutta 
l’organizzazione. Per far questo è necessario inserire il progetto valutativo all’interno di 
un processo di sviluppo più ampio. La banca o l’azienda, dopo l’attività di valutazione, 
dovrebbe sempre dare seguito al progetto con qualche tipo di attività (sia essa di 
formazione o aggiornamento etc.) per evitare che gli effetti positivi portati svaniscano, in 
quanto percepiti come finalizzati a se stessi.  
 
Infine, volendo indagare sulle principali obiezioni opposte dalle aziende rispetto alla 
proposta di svolgere questo tipo di attività è emerso che l’ostacolo principale è 
rappresentato dal costo. L’assessment center risulta effettivamente oneroso in quanto 
richiede l’intervento, anche per periodi prolungati, di professionisti e personale 
specializzato oltre che tutta una serie di costi relativi al materiale (la sola 
somministrazione di un singolo questionario si attesta intorno ai 40 euro a persona) e 
all’elaborazione dei dati raccolti. Una stima approssimativa per un intervento valutativo 
come quello precedentemente descritto si può misurare tramite un costo “a persona” 
(mediamente 700 euro a persona, non meno di 500 euro).  
Considerando poi che alcuni questionari sono sottoponibili solo da psicologi abilitati, 
il cui intervento può fare incrementare ulteriormente il costo, si può proporre 
alternativamente prezzo forfettario “a giornata” di circa 2’000 euro per un totale 
comunque di circa di 10’000 euro per entrambe le soluzioni.  
Un tale livello di costi aggiunge un’ulteriore motivazione per cui le realtà bancarie 
rappresentino i clienti prevalenti in quest’ambito, oltre che per una questione di mentalità 
e di struttura anche e molto per una questione di risorse economiche disponibili. 
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Si conclude con un raffronto tra quanto emerso dall’approfondimento teorico e 
quanto riscontrato dal caso di studio. 
L’attività di assessment presentata da Personae corrisponde ampiamente a quanto 
evidenziato nella letteratura riportata. In entrambi i casi è possibile osservare come 
l’analisi del potenziale coinvolga tanto l’aspetto delle competenze quanto la sfera 
psicologico-motivazionale e ciò comporta, in aggiunta, la necessità dell’intervento 
specialistico dello psicologo del lavoro. Quest’analisi “multidisciplinare” rappresenta 
probabilmente uno dei motivi per cui l’assessment risulta essere la metodologia di 
valutazione del potenziale più accurata.  
Anche per quanto concerne le motivazioni alla base dell’intervento è possibile 
trovare un riscontro con quanto osservato a proposito dell’analisi della posizione riguardo 
alla necessità di inserire le “persone giuste al posto giusto”. 
Tra gli strumenti per la rilevazione si riconoscono quelli presentati relativamente 
all’analisi delle competenze (prova in basket, role playing, questionari di autovalutazione) 
che costituiscono la base per lo sviluppo dell’analisi del potenziale. Sul colloquio 
individuale, un aspetto che non si rileva nella parte teorica è quello dell’inaspettata 
reazione di apertura dei valutati nei confronti dell’assessor, tuttavia si può pensare che 
tale comportamento sia variabile in funzione dell’impressione di affidabilità attribuita dal 
valutato al valutatore. 
Si rileva inoltre l’importanza del colloquio di feedback sul quale è possibile produrre 
alcune considerazioni. 
In questa fase ad ogni valutato viene presentato il relativo report (di cui è possibile 
vedere un esempio in Appendice A) ad eccezione della pagina conclusiva relativa alla 
quantificazione delle competenze. Quest’ultima serve al valutatore per esprimere un 
giudizio relativo tra i partecipanti al progetto, necessario per poter classificare le persone 
in base al punteggio finale e dare così una risposta all’azienda committente.  
Il colloquio di feedback (la cui importanza era stata evidenziata anche nella parte 
teorica) è guidata dalla condivisione del report con il valutato e contribuisce in modo 
sostanziale al coinvolgimento dell’individuo e alla trasparenza del processo valutativo. 
È in questa fase infatti che vengono presentate, in forma descrittiva per una più facile 
comprensione, tutte le competenze rilevate (riorganizzate per area di appartenenza) e 
vengono presentati punti di forza e debolezza oltre che le possibili aree di sviluppo 
formativo per la persona, tenendo conto anche di sue eventuali preferenze e inclinazioni. 
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Una tale attribuzione di importanza alle considerazioni del valutato contribuisce a 
generare in esso quella motivazione che, se generalizzata nei membri dell’organizzazione, 
può migliorare sensibilmente il clima lavorativo. 
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